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ВСТУП 
 
Ділове адміністрування є важливим інструментом здійснення 
управління. Відомий засновник школи наукового менеджменту Ф.У. Тейлор 
зазначав, що точно знати, що треба робити, як зробити найкраще з 
найменшими витратами, ставити та досягати поставлених цілей – це 
мистецтво, і не кожній людині воно під силу. 
Ділове адміністрування – молода сфера наукового знання, яка дуже 
швидко розвивається. В Україні за останні роки збільшився інтерес до цих 
знань через те, що проблема підготовки кваліфікованих професійних 
державних службовців стала вимогою сьогодення. 
Державні структури, забезпечуючи виконання законів, за якими живе 
країна, мають бути озброєні знаннями з питань управління. Вони повинні 
вміти виконувати функції планування, організації, мотивації, контролю 
працівників організації, які забезпечують досягнення її цілей. 
Теорія ділового адміністрування – одна з молодих теорій управління 
суспільством – розвивається, набуває досвіду. Тому існує потреба у 
закріпленні основних концептуальних засад подальшого вдосконалення 
функціонування системи ділового адміністрування через підготовку 
спеціалістів у вищому навчальному закладі, запровадженню елементів 
ділового адміністрування в практичну діяльність державного управління 
туризмом. 
Навчальна дисципліна «Ділове адміністрування» допомагає студентам 
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ЗМІСТОВИЙ МОДУЛЬ 1. 
"Системна модель управління організацією, організаційний механізм 
менеджменту організації" 
 
ТЕМА 1. СИСТЕМНА МОДЕЛЬ 
МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЙ. 
1.1. Сутність і класифікація організацій 
1.2. Організація як система 
1.3. Внутрішні і зовнішні складові середовища організації 
1.4. Склад і зміст системи управління 
1.5. Закони організації 
 
1.1. Сутність і класифікація 
організацій 
У процесі виробничого – господарської діяльності працівники 
об’єднуються з метою виконання місії, цілий та завдань організації. Саме це 
забезпечує ефективне використання ділових якостей кожної людини. 
Організація – група людей, діяльності якої свідомо, керовано або 
спонтанно координується для досягнення певної мети. 
В українському законодавстві організації, які мають статус юридичної 
особи, називають підприємствами, товариствами, асоціаціями, об’єднаннями, 
тощо. На практиці використовують терміни „фірма ”, „корпорація ” та інші. 
Організації класифікуються за різними ознаками: способом та метою 
утворення, кількістю цілий, величиною, юридичним статусом, формам 
підприємництва, характером адаптації до змін. 
Класифікація організацій. За способом і метою утворення організації 
поділяють на формальні і неформальні. 
Формальні організації – групи працівників, діяльність яких свідомо 
планується, мотивується, контролюється та регулюється для досягнення 
певної мети. Такими організаціями є підприємства, відділи, підрозділи, 
служби, комітети, факультети, кафедри, тощо. (Формальні організації 
називатимемо просто організаціями ”). 
Неформальні організації – це групи працівників, що виникають і 
функціонують спонтанно. Найчастіше вони входять до складу формальної 
організації, створюються на основі спільних інтересів. Неформальними 
організаціями є групи любителів певних видів спорту, туризму, мистецтва, 
економічних підходів тощо. 
За кількістю цілей виділяють прості організації ( мають одну ціль) і 
складні організації  (ставлять  перед  собою  комплекс  взаємопов’язаних  
цілей),  яких  в економіці переважно більшість. 
За величиною виокремлюють великі, середні та дрібні організації. У 
великих організаціях працюють тисячі працівників, у середніх – сотні, а в 
дрібних – десятки. 
Офіційно зареєстровані організації отримують статус юридичної особи 
(офіційне визнання, атрибути державної реєстрації, рахунок в банку, форма 
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підприємництва тощо). Усі інші організації є неюридичними особами. 
За формами підприємництва організації поділяють на підприємства, 
господарські товариства, банки, страхові компанії, інвестиційні фонди тощо. 
За характером адаптації до змін виділяють механістичні організації 
(характеризуються консерватизмом, негнучкою організаційною структурою, 
управління автократизмом у контролі та комунікаційних, фетишизацією 
стандартизації тощо) і органістичні (характеризуються динамічністю, 
гнучкістю організаційних структур управління, розвинутим самоконтролем, 
демократизацією комунікацій тощо). 
 
1.2. Організація як система 
Організація — це система, яка складається із сукупності 
упорядкованих, взаємопов’язаних, взаємодіючих частин цілого. Поняття 
організації має кілька значень. З одного боку, це узагальнене поняття 
інститутів усіх форм власності — приватних і суспільних, тобто будь-яке 
підприємство є  організацією. З іншого боку, це поняття має 
інструментальний характер і описує систему формальних правил та приписів, 
тобто будь-які  підприємства, фірми, установи мають певну організацію. 
Розглянемо поняття організації як універсального інструменту. 
Організацію розуміють як діяльність (створення структури) і як результат 
(структуру). Структурування організації передбачає поєднування та 
розмежовування завдань, їх носіїв (людей) і сфер діяльності (трудових 
процесів). 
Результатом структурування є організаційна структура, яка складається 
з організації структури та організації роботи. 
Під організацією структури розуміють розподіл виробничого процесу 
на елементи за принципом розподілу праці і координацію їх по вертикалі та 
горизонталі. Під організацією роботи розуміють структурування процесу 
праці та дій у межах певної системи управління. На практиці організація 
структури та організація роботи тісно взаємопов’язані, оскільки робота 
здійснюється в межах певної системи управління, а будь-яка система 
управління реалізується через структурування процесу праці. 
Завдання організації випливає із завдання виробництва, що полягає у 
пропонуванні певних товарів і послуг. 
Очікуваних результатів виробництва досягають на основі розподілу 
праці. 
Тому завдання організації полягає в розподілі організаційної структури 
на підрозділи і здійсненні вертикальної та горизонтальної координації їх 
діяльності. Необхідно розмежовувати цільові комплекси, транспортну та 
комунікаційну мережі. 
Виробничий процес здійснюється через доцільну комбінацію 
виробничих факторів і систематизацію однотипних видів діяльності 
персоналу, що забезпечує розв’язання завдання організації. Ефективність 
розв’язання завдання організації значною мірою залежить від якості 
організаційної структури, що дає змогу ефективно управляти персоналом і 
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оптимально адаптуватися до умов ринку. 
Елементи організації 
Завдання координації та управління персоналом в організації 
реалізують за допомогою таких організаційних елементів: 
• завдань і їх носіїв; • організаційної поведінки; 
• посад і їх формування; • повноважень і відповідальності; 
• інстанцій і їх формування; • допоміжних служб керівників; 
• відділів; • транспортної та комунікаційної 
мереж. 
Виробничі завдання персоналу класифікуються за певними критеріями: 
• за видами діяльності (функціональний розподіл) виходячи з типового 
для організації (підприємства) функціонального ряду: придбання сировини та 
матеріалів, виробництво, збут, фінансова діяльність та управління; 
• за об’єктами залежно від продуктів, що виробляються, товарних груп, 
послуг, а також клієнтів (їх груп) і районів збуту; 
• за фазами процесу прийняття рішення, який передбачає планування, 
реалізацію та контроль; при цьому для кожної фази характерні специфічні 
завдання; 
• за розміщенням виробництва, тобто залежно від місцевих умов 
(внутрішньовиробниче розміщення) збуту, розміщення виробничого філіалу 
(можливий і інший поділ: завдання керівників і виконавців); 
• за часом — періодичні завдання та одноразові проекти. 
Найменшими організаційними одиницями є посади, які формуються 
залежно від спектра професій або здібностей окремих осіб. Працівники, які 
обіймають певні посади, наділяються відповідними повноваженнями і 
водночас на них покладається відповідальність за прийняття рішень і 
виконання дій. 
Окремі посади в межах організаційної структури об’єднуються у групи, 
відділи та інші підрозділи за такою ієрархією: 
• група (об’єднання кількох посад); 
• головний відділ (кілька відділів); 
• відділ (кілька груп); 
• сектор (кілька головних відділів). 
Організаційну структуру характеризує також поняття “інстанція”. 
Інстанції — це посади з правом приймати рішення і видавати 
розпорядження, у межах яких виконуються завдання. Інстанції є водночас 
виконавцями завдань, тому наділені кадровими та профільними 
повноваженнями. 
Допоміжними службами називають посади асистентів (референтів), або 
так звані штаби, які виконують підготовчу роботу для інстанцій, але не 
мають дисциплінарної влади. 
У результаті створення інстанцій організація набирає ієрархічної 
структури з таким порядком підлеглості: керівництво організації, керівники 
секторів, керівники головних відділів, начальники відділів і керівники груп. 
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В організації розрізняють, як правило, три управлінські рівні: вищий, 
середній і нижчий. Інстанція може бути персоніфікована однією особою чи 
кількома з однаковим становищем. 
У цьому зв’язку важливо встановити такий діапазон управління 
персоналом, при якому управління здійснювалося б ефективно. Під 
діапазоном управління розуміють кількість посад, підпорядкованих певній 
інстанції. Проте типізація в цьому разі навряд чи можлива, бо ефективний 
діапазон управління персоналом залежить від розміру організації, виду, 
комплексності, постановки завдань тощо. 
Важливим елементом організації є шляхи сполучення, які мають бути 
ефективними і якомога коротшими. З одного боку, це транспортні шляхи для 
сировини, матеріалів і продукції, з іншого — комунікаційна мережа для 
управління вертикальними й горизонтальними інформаційними потоками. 
Завдяки поєднанню і координації наведених елементів організації 
створюється організаційна система управління. 
 
1.3. Внутрішні і зовнішні складові середовища організації 
Внутрішнє середовище організації.  
Згідно із системним підходом до управління кожна організація — це 
відкрита система, цілісність і життєздатність якої забезпечується завдяки 
елементам, з яких вона формується. 
Сукупність цих елементів становить внутрішнє середовище організації. 
Його проектування і створення відбувається з огляду на специфіку діяльності 
організації, кола споживачів, ринкової кон'юнктури, умов господарювання 
тощо. 
Система менеджменту при формуванні внутрішнього середовища 
організації має забезпечити відповідність характеристик його найважливіших 
складових умовам зовнішнього середовища, в яких організація функціонує. 
Складові внутрішнього середовища організації. Внутрішнє середовище 
організації формується керівниками відповідно до їх уявлень про те, які саме 
елементи забезпечать її ефективне функціонування і розвиток. Цим 
зумовлене існування різних підходів до структурування внутрішнього 
середовища організацій. Найчастіше в ньому виділяють п'ять складових: цілі, 
структура, технологія, завдання і персонал, який виконує ці завдання з 
допомогою відповідної технології. 
Деякі представники сучасної російської школи управління вважають, 
що внутрішнє середовище — це структура організації, її ресурси та культура; 
інші до внутрішнього середовища відносять структуру, рівень розподілу 
праці та організаційні комунікації, а також кадровий склад організації, 
трудові й технологічні процеси, що використовують для перетворення 
ресурсів на необхідний суспільству продукт. 
На рис. 1.1 наведено схематичне зображення організації як відкритої 
системи. Вона забезпечує свою життєздатність перетворенням ресурсів, які 
отримує із зовнішнього середовища, на готовий продукт (вироби, послуги, 
ідеї) для суб'єктів зовнішнього середовища. 










Рис. 1.1 Організація як відкрита система. 
Проектує процес перетворення ресурсів на готовий продукт і 
забезпечує його функціонування система менеджменту, яка зорієнтована на 
виконання таких ключових завдань: 
- визначення цілей організації; 
- формування під обрані цілі організаційної структури, що уможливить 
ефективну взаємодію всіх членів організації згідно з тими функціями, які 
вони виконуватимуть; 
- залучення у процес перетворення тієї технології, яка гарантуватиме 
оптимальне співвідношення витрат ресурсів і результату; 
- підбір персоналу і створення для нього дієвих мотиваційних 
преференцій (переваг), які б поєднували прагнення людей досягати власних 
цілей з необхідністю працювати з належною віддачею задля досягнення мети 
організації. 
Незалежно від сфери діяльності, складу і структури зовнішнього 
середовища, ці завдання є обов'язковими для керуючої системи будь-якої 
організації, оскільки їх вирішення формує її внутрішнє середовище. 
Звідси, основними елементами внутрішнього середовища є: 
цілі організації — формуються з урахуваннями ринкової кон'юнктури 
на основі наявних та потенційних можливостей організації; 
структура організації — формується під обрані цілі в такий спосіб, 
щоб забезпечити необхідний рівень гнучкості й мобільності організаційних 
дій; 
система технологій — спрямована на забезпечення 
конкурентоспроможності продукції за технічними й економічними 
параметрами; 
персонал (людські ресурси) — добирають з урахуванням 
кваліфікаційних характеристик і узгодженості мотивацій індивідів з цілями 
організації, здатності їх до саморозвитку; 
організаційна культура — має своїм завданням ідентифікацію 
індивідуальних та організаційних цілей та їх узгодження. 
Отже, внутрішнє середовище організації — це складна система 
елементів і зв'язків між ними, що є об'єктом контролювання та регулювання 
керівництвом. 

































  11 
Успіх організації залежить не лише від досконалості її внутрішнього 
середовища, а й від зовнішніх щодо організації сил. Вони прямо чи 
опосередковано впливають на її діяльність, ускладнюючи її чи відкриваючи 
перед нею нові можливості. Тому необхідний всебічний і ретельний аналіз 
характеру впливу зовнішніх сил на організацію, що дасть змогу приймати 
такі управлінські рішення, які поліпшуватимуть конкурентні позиції 
організації, забезпечуватимуть її ефективне функціонування та розвиток. 
Сутність і характеристики зовнішнього середовища 
Кожна організація є відкритою системою, яка перебуває у постійній 
взаємодії із зовнішнім середовищем. 
Зовнішнє середовище — сукупність господарських суб'єктів, 
економічних, суспільних  і природних  умов,  національних  та  
міждержавних  інституційних структур та інших зовнішніх щодо 
підприємства умов і чинників. 
Залежно від характеру впливу зовнішнє середовище поділяють на  
середовище прямої (мікросередовище) та непрямої (макросередовище) дії. 
Зовнішнє середовище є складним, мінливим, взаємозалежним і, як 
правило, невизначеним: 
Складність — велика кількість факторів, на які організація мусить 
реагувати, а також рівень варіативності кожного з них. Складнішою є робота 
тієї організації, на яку впливає більше факторів. 
Мінливість — швидкість зміни оточення організації. У деяких з них 
зовнішнє середовище дуже рухливе (комп'ютерні технології, електронна, 
хімічна, фармацевтична промисловість, біотехнології). Менш рухливе воно у 
підприємств харчової, деревообробної промисловості тощо. Крім того, в 
межах одного підприємства більш рухливим є середовище для одних 
підрозділів, зокрема, науково-дослідних, маркетингових відділів, і менш 
рухливим — для інших, наприклад, виробничих. 
Взаємозалежність факторів (зміна одного фактора спричиняє зміни 
інших). Наприклад, зростання цін на енергоносії зумовлює стрибок цін на всі 
види продукції, а особливо ті, при виробництві яких є велика частка 
енергозатрат. Це може призвести до ослаблення конкурентних позицій фірм, 
які виготовляють цю продукцію. Водночас таке становище змушує 
виробників шукати енергозберігаючі технології. 
Невизначеність — необмежена кількість інформації про зовнішнє 
середовище і ймовірність її недостовірності. Організації, прагнучи знизити 
рівень невизначеності зовнішнього середовища, можуть застосовувати дві 
стратегії — пристосуватись до змін або впливати на середовище з метою 
зробити його сприятливішим для свого функціонування. Перша стратегія 
реалізується через створення гнучких організаційних структур із високим 
рівнем децентралізації влади. 
Керівники таких організацій повинні вміло використовувати сучасний 
інструментарій для прогнозування змін, володіти ринковою інтуїцією. Друга 
стратегія, як правило, доступна лише великим фірмам або таким, які 
об'єднуються з метою розширення своїх можливостей. Для впливу на 
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зовнішнє середовище вони можуть використовувати потужну, політичну 
діяльність для лобіювання своїх інтересів, входження у торговельні асоціації. 
Вразливість малого бізнесу зумовлена саме тим, що серед підприємців 
початківців мало хто досконало володіє мистецтвом передбачувати зміни у 
зовнішньому середовищі, а змінювати його на свою користь їм не під силу. 
Динамічність зовнішнього середовища, його видозмінюваність, 
відсутність необхідного обсягу достовірної інформації перешкоджають 
урахуванню всіх можливих наслідків впливу на діяльність підприємства. 
Зважаючи на це, керівники підприємств мають обмежувати спектр зовнішніх 
чинників, віддавати перевагу тим, які найістотніше впливають на результати 
діяльності. Досягненню цієї мети сприяє, зокрема, аналіз мікросередовища 
підприємства і виділення тих його суб'єктів, чий вплив на нього є відчутним. 
 
1.4. Склад і зміст системи управління 
Система управління (СУ) організації становить особливий інтерес для 
керівника, а її вивчення й удосконалювання — його постійне завдання. 
Управління повинно забезпечувати: 
- збереження структури системи; 
- підтримку режиму діяльності; 
- реалізацію програм, цілей функціонування цих систем в умовах різних 
зовнішніх і внутрішніх впливів, що супроводжують їх. 
Потреба в управлінні, тобто в необхідності прийняття того чи іншого 
рішення, виникає тільки при виникненні проблеми. Проблема в загальному 
випадку визначається двома станами: 
- що задається (бажаним); 
- фактичним (прогнозованим). 
Неузгодженість між цими станами визначає необхідність вироблення 
управлінського рішення чи керуючого впливу з метою приведення 
фактичного стану до бажаного. Для забезпечення достатньої ефективності 
управління повинен бути контроль за його реалізацією. 
Стійкість управління як властивість системи зберігати свій первісний 
стан спокою чи руху в умовах зовнішніх впливів є одним з найважливіших 
чинників для будь-якої системи, у тому числі і для систем управління. 
Для забезпечення стійкості важливі: 
- безперервність управління; 
- виключення помилок в оцінці стану об'єкта управління; 
- виключення затримок в оцінці стану об'єкта управління; 
- дії персоналу. 
Системи, захищені від різних впливів, що збурюють, тобто 
несанкціонованих дій, називаються системами з функціональною стійкістю. 
Оперативність управління характеризує тривалість циклу управління. 
Чим оперативність управління вища, тобто відповідно тривалість циклу 
управління менша, тим ефективніший вплив системи управління на поведінку 
об'єкта. 
Під гнучкістю управління розуміється здатність системи 
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пристосовуватися до умов управління, що змінюються. Гнучкість управління 
забезпечується застосуванням відповідних алгоритмів управління, а також 
різними технічними й організаційними заходами. 
Система управління (СУ) базується на трьох основних складових: 
- інформаційній підтримці процесів розробки і реалізації рішень; 
- наборі типових бізнес-процедур для розв'язання поставлених завдань; 
- системі активізації персоналу. 
Оптимізація даних складових і є основним напрямком 
удосконалювання системи управління. Ці складові дуже важливі, але 
фіксують деякий етап стану СУ і, на нашу думку, відбивають лише частину 
сучасної системи управління, що повинна включати елементи розвитку, у 
тому числі методологічну (управлінську) підтримку при розробці і реалізації 
рішень. 
Аналіз існуючих підходів до СУ дозволяє сформувати її загальне 
визначення: система управління являє собою сукупність усіх елементів, 
підсистем і комунікацій між ними, а також процесів, що забезпечують задане 
функціонування організації. 
Метою функціонування системи управління є вироблення і реалізація 
управлінських впливів чи рішень для формування необхідної поведінки 
керованої системи {чи об'єкта управління) в умовах різних впливів 
навколишнього середовища для досягнення сформульованих цілей. 
СУ — це складне утворення процесів і явищ, удосконалювання якого 
може йти з різним ступенем деталізації. 
Реальна економічна, організаційна і психологічна ефективність такого 
удосконалювання залежить від методики і часу проведення, інтуїції і 
професійної підготовки керівника чи фахівця. 
Методологія управління включає: мету і завдання, принципи, закони і 
закономірності, функції і методи управління. 
Процес управління являє собою: систему комунікацій, технологію 
управління (розробку і реалізацію управлінських рішень), представництво, 
інформаційне забезпечення. 
Структура управління включає: функціональну й організаційну 
структуру, схему організаційних відносин, конкретні схеми взаємодій вищих 
органів управління і структуру персоналу. 
Техніка управління включає: комп'ютерну й організаційну техніку, 
офісні меблі, мережі зв'язку (внутрішні чи зовнішні типу Інтернет), систему 
документообігу. 
У свою чергу, методологія і процес управління формують управлінську 
діяльність, а структура і техніка управління — механізм управління. Стан 
елементів системи управління організації безпосередньо відбивається на 
ефективності її функціонування в цілому. Основне завдання системи 
управління — формування професійної управлінської діяльності (ПУД), що 
може розглядатися як процес і як явище. 
Як процес ПУД — це сукупність дій (виконання функцій, використання 
методів та ін.), що ведуть до утворення й удосконалювання взаємозв'язків між 
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частинами цілого. Як явище ПУД — це об'єднання елементів (мети, 
програми, засобу й ін.) для реалізації місії організації на підставі визначених 
правил і процедур. Узаконені чи загальноприйняті правила і процедури 
переростають у стандарти. 
Поширеною є думка, що немає потреби в стандартах для ПУД, тому що 
це істотно знижує гнучкість (швидку перебудову) елементів системи 
управління. У теорії управління ПУД розглядається як поєднання науки і 
мистецтва управління, де наука — це прагматизм, а мистецтво — творчість. У 
результаті переваги в практичній управлінській діяльності (менеджменті) 
мистецтва управління в ряді публікацій її називають особливим чи 
специфічним видом праці. У теорії управління важко знайти грань, що 
відокремлює науку від мистецтва. 
 
1.5. Закони організації 
Загальні закони організації діють у всіх матеріальних системах. До 
основних з них належать такі: 
Закон синергії Закон відповідності різноманітності системи, що 
управляє, різноманітності керованого об'єкта 
Закон самозбереження Об'єктивний закон пріоритету цілого над 
частиною 
Закон розвитку Загальний закон врахування системи потреб 
 
У будь-якій організації є приміщення, технологічне устаткування, 
персонал, матеріали, комплектуючі вироби. Ці ресурси становлять потенціал 
організації, її здатність до діяльності. Кожен ресурс організації має кількісні 
та якісні характеристики: обсяг, маса, продуктивність. Сукупність ключових 
характеристик визначає потенціал конкретного ресурсу організації. У 
реальній діяльності організації важливим є потенціал сукупності ресурсів. 
Використовувані ресурси істотно підсилюють або послаблюють потенціал 
один одного. Загальний потенціал організації буде значно меншим, або 
значно більшим за суму потенціалів, що становлять діяльність ресурсів, — 
ефект синергії. Різні поєднання використовуваних в організації ресурсів 
можуть створити різний рівень можливого потенціалу організації: від дуже 
низького до дуже високого. Ефект синергії аналогічний до резонансу, тобто 
до різкого зростання або зниження продуктивності. Таким чином, синергію 
можуть викликати як виразно позитивні, так і виразно негативні наслідки. 
Позитивна синергія реалізується за рахунок збігу набору ресурсів та 
оптимального поєднання їх характеристик. Негативну синергію одержуємо в 
результаті абсолютно непрофесійного підходу до дорученої діяльності. 
Керівників організацій насамперед цікавить ефект синергії. Механізмом його 
дії є об'єктивний закон теорії організації — закон синергії. 
Закон синергії свідчить: будь-яка система (технічна, біологічна або 
соціальна) має такий набір ресурсів, за якого її потенціал завжди буде або 
значно більшим від простої суми потенціалів ресурсів, що до неї входять 
(технологій, персоналу, комп'ютерів), або істотно меншим. 
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Особливо важливими є соціальні системи у вигляді компаній, фірм, 
товариств або об'єднань. Завдання керівника полягає в тому, щоб знайти 
такий набір, за якого ресурси оптимально взаємодіяли б між собою, 
створюючи ефект позитивної синергії. На практиці ефект позитивної та 
негативної синергії зустрічається нечасто. Це пояснюється дуже рідкісним 
поєднанням високого управлінського професіоналізму керівника та тривалого 
періоду успіхів. Проте знання закону синергії може активізувати діяльність 
керівника щодо пошуку найоптимальнішого набору ресурсів. 
Закон синергії діє незалежно від волі та свідомості керівника, проте 
результати дії закону залежать від керівника, підлеглих і зовнішнього 
середовища. 
А. Богданов аргументує важливість і значущість текстологічного закону 
синергії: "Повний розквіт її виражатиме свідоме панування людей як над 
природою зовнішньою, так і над природою соціальною. Оскільки будь-яке 
завдання практики та теорії зводиться до текстологічного питання: як 
найдоцільніше організувати певну сукупність реальних або ідеальних 
елементів". 
Ознаками досягнення позитивної синергії в організації є: 
• піднесений настрій в колективі; 
• посилення інтересу працівників до професійного зростання; 
• активне придбання акцій своєї організації; 
• посилення лояльності до керівництва організації; 
• зростання кількості пропозицій щодо вдосконалення технології та 
структури управління; 
• добродійна діяльність організації; 
• стійкість організації до внутрішніх та зовнішніх впливів. 
Нині відсутні прямі методи оцінки синергетичного ефекту. Проте для 
успішної реалізації закону синергії необхідно використовувати методи 
організації та самоорганізації, управління і самоврядування. Серед них: 
питання-відповіді; конференція ідей або "мозкова атака"; метод евристичного 
прогнозування. 
Поточний стан організації залежить від внутрішніх і зовнішніх 
чинників. 
До внутрішніх належать принципи діяльності організації, рівень 
кваліфікації персоналу, використання ресурсів і технологій, ступінь 
поєднання функцій та структури управління. До зовнішніх — економічна і 
політична ситуація, купівельна спроможність населення, рівень культури, 
стан розвитку науки і технологій. Якщо керівник організації професійно 
формуватиме внутрішні чинники її діяльності та підсилюватиме стійкість до 
зовнішніх дій, то він може істотно підвищити творчий потенціал організації. 
Для реалізації закону самозбереження велике значення має (на думку 
одного з провідних теоретиків в області менеджменту М. Портера) 
дотримання трьох стратегій поведінки фірми на ринку: 
1) досягнення лідерства в мінімізації витрат виробництва, внаслідок 
чого фірма може за рахунок нижчих цін на аналогічну продукцію завоювати 
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більшу частку ринку. Фірми, що використовують такий тип стратеги, мають 
досягти високої організації виробництва та постачання, високого рівня 
професіоналізму співробітників та впроваджувати передові технології; 
2) спеціалізація у виробництві продукції. В цьому випадку організація 
(фірма) має здійснювати курс на особливо спеціалізоване виробництво та 
досягти лідерства у вибраному виді продукції. Фірми, що віддають перевагу 
цьому типу стратегії, повинні мати розвинену структуру НДІ, а також 
маркетологів і дизайнерів високого класу; 
3) концентрація зусиль фірми у вибраному ринковому сегменті. В 
цьому випадку фірма може об'єднати дві перші стратегії — зниження витрат 
та високу спеціалізацію у виробництві продукту. Проте для реалізації 
стратегії третього типу фірма має будувати свою діяльність насамперед на 
аналізі потреб клієнтів певного сегмента ринку, тобто конкретних клієнтів. 
Розвиток — це незворотна й спрямована зміна матерії. Цикл розвитку 
вносить елементи новизни до чергового витка створення технічних пристроїв, 
зародження життя, створення наукової теорії. Є дві форми розвитку: 
еволюційна — безперервні, поступові кількісні і якісні зміни; революційна — 
стрибкоподібні зміни. Розвиток буває прогресивним і регресивним. 
Прогресивний — це перехід від нижчого до вищого, від простого до 
складного. Регресивний — це зворотний рух, перехід від вищого до нижчого, 
деградація. Прогрес і регрес тісно пов'язані між собою та становлять 
діалектичну єдність. Прогрес і регрес — це складові частини процесу 
досягнення гармонії. Без прогресу немає регресу, а без регресу немає 
прогресу. Прогрес і регрес супроводжують розвиток будь-якої організації. 
Розвиток організацій обумовлений зміною таких чинників: попиту і 
пропозиції на ринку; зовнішнього середовища; внутрішнього середовища; 
екології. 
Організація є самостійним суб'єктом ринку, який об'єктивно породжує у 
колективі свої економічні, соціальні та інші потреби й інтереси. Окремі 
групи, організації, виходячи з функціональних видів діяльності, вирішують 
різні завдання з різним ступенем складності, трудомісткості та інтенсивності. 
Все це створює неоднакові потреби та інтереси у різних груп трудового 
колективу. Тому система інтересів і потреб має становити основу механізму 
управління. Таким чином, тільки управління, що враховує різноманіття 




1. Яким чином класифікуються організації за способом і ціллю 
утворення? 
2. Що розуміють під організацією структури? 
3. За допомогою яких організаційних елементів реалізують завдання 
координації та управління персоналом в організації? 
4. Назвіть складові внутрішнього середовища організації. 
5. З чого складається зовнішнє середовище організації? 
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6. Що повинна забезпечувати система управління? 
7. Назвіть основні загальні закони організації. 
8. Що являє собою розвиток організації? 
 
ТЕМА 2. ЕВОЛЮЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ 
2.1. Зміни як об'єктивний процес розвитку організації. 
2.2. Теорія інститутів і інституціональних змін 
2.3. Сучасні напрямки теоретичних розробок 
2.4.  Життєвий цикл організації 
 
2.1. Зміни як об'єктивний процес розвитку організації 
Основною тенденцією можна вважати усвідомлення керуючими того 
факту, що будь-яка організація не обмежується лише структурами, а є 
складною сукупністю великої кількості взаємозалежних елементів, так як: 
керівники, структура, інформація, системи і процедури, технологічні 
процеси, системи ціннісної орієнтації, організаційний потенціал. Великий 
набір зазначених елементів представляє собою організаційний потенціал. 
Зміна одного з перерахованих елементів не означає ще зміни організації. 
Зміну організаційного потенціалу доцільніше всього починати з людей, 
з керуючих. Потім випливають зміна системи цінностей, що діє на фірмі, 
перебудова інформаційних потоків, інших елементів. 
Основу організаційного потенціалу складає так звана культура 
організації (сукупність управлінського персоналу, системи цінностей, систем 
і процедур). Ця частина організаційного потенціалу піддається найбільш 
сильному впливу з боку обраної стратегії фірми (рис. 2.1). Бувають випадки, 
коли невелика зміна стратегії може зажадати радикальної перебудови 
“культури організації” (перехід S1C1 S2C2) і коли зміна стратегії практично 
не вимагає зміни “культури організації”, а отже організаційного потенціалу. 
Однак найчастіше зміни стратегії зв’язані з визначеними змінами 
організаційного потенціалу. Сам же характер переходу сильно залежить від 
конкретних умов. 
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У рамках розглянутої теорії виявляється вплив життєвого циклу виробу 
на стратегію зміни організаційного потенціалу. Так, якщо продукт є 
нововведенням, то зміна організаційного потенціалу повинна описуватися 
кривою (3), а якщо продукт близький до моменту свого морального старіння 
" кривою (1). 
Викладена вище теорія застосовується лише до організацій, що гостро 
реагують на всі зміни зовнішнього середовища. Для кожного конкретного 
випадку повинна встановлюватися оптимальна частота організаційних 
перебудов. Сам же процес зміни визначається зовнішніми умовами. Уже 
проведені експерименти, коли в організації заздалегідь відпрацьовується 
кілька можливих структур управління і, в залежності від умов, вибирається 
один з варіантів. Причому вибір того чи іншого варіанта може здійснюватися 
на ЕОМ за допомогою формальних методів. 
 
Стійкі зовнішні умови 
(оперативні проблеми) 
Мінливі зовнішні умови (стратегічні 
проблеми) 
 
Одержання прибутку (реалізація 
потенціалу) 
Створення стратегічного потенціалу 
Зовнішній Реалізація ринкової стратегії Розробка стратегічного потенціалу (1) 
Внутрішній Економічність використання 
ресурсів 
Розробка організаційного потенціалу (2)
Примітка: Сукупність (1) і (2) – це повний потенціал 
Рис. 2.2. Модель вищого керівництва фірмою 
 
Модель управління фірмою (рис. 2.2) показує, що в залежності від 
зовнішніх умов і характеру розв’язуваних проблем вище керівництво 
повинне концентрувати свою увага на цілком визначених моментах, 
зазначених у матриці. 
 
2.2. Теорія інститутів і інституціональних змін 
Наприкінці 80"х – початку 90"х рр. американський учений Дуглас 
Hopт, згодом став лауреатом Нобелівської премії по економіці, опублікував 
цілу серію робіт, що мають безпосереднє, відношення до обґрунтування ролі 
і принципів функціонування, організацій. 
На думку Дугласа Норта, ринок – це складне і неоднозначне явище. Він 
являє собою структуру, що охоплює різні інститути: закони, правила гри і, 
що найбільше важливо, визначені кодекси поводження, типи відносин і 
зв’язків. Інститути є набором правил, процедур відповідностей, морального й 
етичного поводження індивідуумів в інтересах максимізації багатства. 
Інститути – це розроблені людьми формальні (закони, конституції) і 
неформальні (договори і добровільно прийняті кодекси поводження) 
обмеження, а також фактори примусу, що структурують їх взаємодію. Усі 
разом вони утворять спонукальну структуру суспільств і економік. 
Інституціональний же розвиток економіки відбувається під впливом 
взаємодії між інститутами й організаціями, коли перші визначають “правила 
гри”, а другі є “гравцями”. Нові інститути, згідно Дугласу Норту, з’являються 
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тоді, коли суспільство вбачає можливість одержання прибутку, що не може 
бути отримана в умовах вже існуючої інституціональної системи. Іншими 
словами, якщо виробничі фактори сприяють можливості збільшення доходів, 
а інституціональні цьому перешкоджають, тоді великі шанси виникнення 
нових інститутів. 
У своїх роботах Дуглас Норт показав, що організаційні фактори грають 
більш важливу роль ніж технічні, оскільки ведуть до зміни інститутів, що, у 
свою чергу, впливають на розвиток економіки. Технічні зміни й інші важливі 
фактори економічного розвитку є недостатніми: будучи складовими процесу 
росту, самі по собі вони і не можуть його пояснювати. Ключем до 
економічного росту є ефективна організація економіки. У своїх роботах Норт 
порушує фундаментальне питання: чому деякі країни багаті, а інші – бідні. І 
відповідають: “Інститути створюють базові структури, за допомогою яких 
люди протягом всієї історії домоглися порядку й у такий спосіб знизили 
ступінь своєї непевності. Використовуючи техніку, вони визначають вартість 
операцій і перетворень і, отже, рентабельність і обґрунтованість економічної 
активності”. 
Великі інституціональні зміни відбуваються повільно, тому що 
інститути є результатом історичних змін, що формують індивідуальне 
поводження. Чим вище інституціональна непевність, тим вище стають 
витрати по операціях. 
Відсутність можливості укладати контракти і вступати в інші 
зобов’язуючі інституціональні відносини є причиною економічної стагнації. 
Д. Норт у своїх роботах висуває фундаментальні питання про зв’язок 
економічних змін, технічного розвитку й інституціональних умов. 
У книзі “Інститути, інституціональні зміни і функціонування 
економіки”, він, розвиваючи свою теорію, переглядає поняття 
раціональності. Робиться особливий акцент на двох концептуальних 
проблемах: одна з них виникає при сприйнятті людиною світу з його 
безліччю фактів, інша – при сортуванні цих фактів по важливості і 
розрахунку оптимального вибору. Аналіз веде до глибокого розуміння ролі 
інститутів у рішенні цих проблем. 
Принципове значення й актуальність зберігають висновки з теорії нової 
інституціональної економіки. Головне полягає в тому, що надзвичайно 
важко, та й практично недостовірно аналізувати перехід від планової 
економіки до ринкові без інституціонального підходу до проблем і подій. 
Суть висновків зводиться до наступного. 
1. Якщо закони можуть бути змінені протягом короткого часу, то 
неформальні норми змінюються поступово. Саме такі норми створюють 
легітимну основу для дії законів, а революційні зміни останніх часто 
приводять до результатів, що відрізняється від очікуваних. Країни, що 
приймають закони, мають інші економічні умови, неформальні норми і 
спонукальні фактори, набувають зовсім не того напрямку розвитку, що 
мають держави, звідки ці закони запозичені. 
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2. Функціонування економіки в значній мірі визначається державним 
устроєм, що формує економічні закони, створює і забезпечує ефективні права 
власності і впливає на політику розвитку. Ретельний і всебічний аналіз 
приводить до необхідності дотримання визначених умов: а) політичні 
інститути зберігають стабільність, якщо їх підтримують організації, 
зацікавлені в їхній незмінності; б) для успішного здійснення реформ 
необхідна зміна інституціональної системи; в) модифікація норм поведінки, 
що підтримують нові закони, є тривалим процесом, і при відсутності такого 
спонукального механізму державний устрій не може бути стабільним; г) у 
довгостроковій перспективі економічний ріст вимагає розробки законів і 
правил; д) неформальні обмеження іноді (але в короткі періоди) можуть 
забезпечувати економічний ріст навіть при не сприятливих чи нестабільних 
законах. 
3. Ефективні політико_економічні системи формують гнучкі 
інституціональні структури, здатні переживати шок зміни і фактор успішного 
розвитку. 
Однак формування цих систем є результатом тривалого процесу; 
створення ж ефективних систем, розрахованих на короткострокову 
перспективу, вимагає в кожнім випадку спеціальних досліджень і розробок. 
 
2.3. Сучасні напрямки теоретичних розробок 
На передньому плані теоретичних розробок і тенденцій, що мають 
велику практичну значимість, у даний час виявилися ті напрямки, що у 
найбільшій мірі відбивають умови функціонування, що змінилися, 
організацій. Це викликано й орієнтацією на новітні технології, проблемою 
ризикових інвестицій, способами високопродуктивного ведення 
господарства, прогнозуванням споживчого попиту і поводження конкурентів, 
домінантою стратегічного підходу в управлінні. Серед основних напрямків 
теоретичних узагальнень і розробок можна назвати такі. 
Насамперед – реінжиніринг, тобто перебудова на сучасній 
інформаційній і технологічній основі організації виробництва і управління. 
Це – і теорія, і методи комплексного оздоровлення корпорацій, 
управлінського ренесансу з охопленням і реконструкцією усіх без винятку 
елементів, включаючи систему людських мотивацій і стимулів. Це – 
перебудова з ясно поставленими цілями і засобами. У рамках цього напрямку 
розглядаються і нові імпульси підвищення ефективності, зв’язані зі 
скороченням розмірів і оптимізацією суб’єктів, що господарюють, і 
потенціал матричних структур, що органічно поєднують лінійне і програмне 
керівництво, і можливості діяльності комплексних цільових команд, і багато 
чого іншого. Управлінський механізм є надбудовою для оволодіння ринком: 
аналіз його ємності, організація збуту товарів, способи стимулювання 
продажу, забезпечення конкурентноздатності товарів і послуг. 
Наступне – концепція внутрішніх ринків корпорацій (чи організаційних 
ринків). У даному випадку мова йде про перенесення закономірностей і 
принципів ринкового господарства у внутрішню діяльність корпорацій. Такі 
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революційні перетворення повинні охопити всі підрозділи – лінійні, 
функціональні, маркетингові і навіть апарат вищих керівників. Вони стають 
автономними ланками, що купують і продають товари і послуги усередині та 
зовні й поєднуються єдиними інформаційними мережами, фінансовими 
системами і підприємницькою культурою. Завдяки випрямленню операцій 
організаційні ринки різко скорочують багато видів витрат, увага фокусується 
на обґрунтуванні переходу від ієрархічних до горизонтальних структур, на 
пошуку вигідних співвідношень між великими і малими операціями. 
Відповідно до цієї концепції підрозділи, що мають економічну волю 
усередині підприємств, швидше можуть забезпечити зміни у виробництві 
товарів, наданні послуг, у всій системі відносин зі споживачами. На цій 
основі і з використанням інформаційних технологій формуються “Мережні 
організації” з розподіленими автономними ланками, так звані віртуальні 
корпорації. З’являється принципово новий об’єкт управління, що вимагає 
дуже тонкого відношення до себе. 
Це стосується і розроблювальної концепції “демократичної 
корпорації”, що передбачає глибоку децентралізацію управління з 
розширенням демократичних форм і методів функціонування підрозділів і 
керівників. 
Теорія альянсів (асоціативних форм організації і управління). 
Інтеграційні процеси в керуванні, орієнтовані на більш ефективне 
використання усіх видів ресурсів (і в першу чергу науково_технічних, 
інвестиційних і фінансових), приводять до появи різноманітних форм 
горизонтального об’єднання організацій. 
Утворюються плоскі ієрархії навколо корінних процесів зі 
специфічними цілями в кожнім з них. Це не тільки так звані горизонтальні 
корпорації, але і стратегічні союзи, різні модифікації конгломератів, 
консорціумів, холдингів, господарських асоціацій і груп. 
Нова корпоративна модель передбачає розширення кооперування серед 
конкурентів, постачальників і споживачів і тим самим змінює уявлення про 
границі організації. Професійні знання й уміння кожного партнера 
дозволяють створювати “кращу в усьому” організацію, у якій будь_яка 
функція і процес реалізуються на світовому рівні. Компанії з’єднуються 
разом для того, щоб використовувати специфічні ринкові можливості, що для 
окремо узятих організацій не існують. 
Особлива увага приділяється проблемі всебічного розвитку людських 
ресурсів. 
Відношення до людей як до ведучого ресурсу, до капіталу, а не як до 
витрат виробництва стає чи не центральним постулатом теорії організацій. 
В усіх проектах і програмах розвитку організацій основним орієнтиром 
стає підвищення місця і значимості людини – як суб’єкта управління і як 
об’єкта управління – з його інтересами, мотивами, стимулами, ступенем 
задоволеності і т. ін. Особливе місце і тепер, і в майбутньому повинні 
займати проблеми довіри – до систем управління, до прийнятих рішень, до їх 
виконання, до керівників. Захист людини як працівника, як підприємця, як 
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власника відіграє ключову роль у підвищенні ефективності функціонування 
організацій. 
 
2.4.  Життєвий цикл організації 
Організації зароджуються, розвиваються, домагаються успіхів, 
слабшають і, зрештою, припиняють своє існування. Деякі з них існують 
нескінченно довго, але жодна не живе без змін. Нові організації формуються 
щодня. У той же час щодня сотні організацій ліквідуються назавжди. Ті, що 
вміють адаптуватися процвітають, негнучкі – зникають. Якісь організації 
розвиваються швидше інших і роблять свою справу краще, ніж інші. 
Керівник повинний знати, на якому етапі розвитку знаходиться організація, і 
оцінювати, наскільки прийнятий стиль керівництва відповідає цьому етапу. 
Саме тому широко розповсюджене поняття про життєвий цикл 
організацій як про передбачувані їх зміни з визначеною послідовністю станів 
протягом часу.  
Застосовуючи поняття життєвого циклу, можна побачити наступне: 
існують виразні етапи, через які проходять організації, і переходи від одного 
етапу до іншого є передбачуваними, а не випадковими. 
Концепції життєвого циклу приділяється велика увага в літературі 
щодо вивчення ринків. Життєвий цикл використовується для пояснення того, 
як продукт проходить через етапи народження чи формування, росту, 
зрілості й спаду. 
Організації мають деякі виняткові характеристики, що вимагають 
визначеної модифікації поняття життєвого циклу. Один з варіантів розподілу 
життєвого циклу організації на відповідні тимчасові відрізки передбачає 
наступні етапи.  
1. Етап підприємництва. Організація знаходиться в стадії становлення, 
формується життєвий цикл продукції. Цілі є ще нечіткими, творчий процес 
протікає вільно, просування до наступного етапу вимагає стабільного 
забезпечення ресурсами. 
2. Етап колективності. Розвиваються інноваційні процеси попереднього 
етапу, формується місія організації. Комунікації і структура в рамках 
організації залишаються в сутності неформальними. Члени організації 
затрачають багато часу на виконання своїх обов’язків і демонструють високі 
зобов’язання. 
3. Етап формалізації і управління. Структура організації стабілізується, 
вводяться правила, визначаються процедури. Опір робиться на ефективність 
інновацій і стабільність. Розробка і прийняття рішень стають ведучими 
компонентами організації. Зростає роль вищої керівної ланки організації, 
процес прийняття рішень стає більш зваженим, консервативним. Ролі 
уточнені таким чином, що вибуття тих чи інших членів організації не 
викликає серйозної небезпеки. 
4. Етап розробки структури. Організація збільшує випуск своїх 
продуктів і розширює ринок надання послуг. Керівники виявляють нові 
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можливості розвитку. Організаційна структура стає більш комплексною і 
відпрацьованою. Механізм прийняття рішень децентралізований. 
5. Етап спаду. У результаті конкуренції ринку, що скорочується, в 
організації зменшується попит на свою продукцію чи послуги. Керівники 
шукають шляхи утримання ринків і використання нових можливостей. 
Збільшується потреба в працівниках, особливо тих, хто має найбільш цінні 
спеціальності. 
Кількість конфліктів нерідко збільшується. До керівництва приходять 
нові люди, які намагаються затримати занепад. Механізм розробки і 
прийняття рішень централізований. 
Графічно основні етапи життєвого циклу організації представлені на 
рис. 2.3, де по вихідній лінії показано створення, ріст і зрілість організації, 
занепад позначений спадаючою кривою. 
 
Рис. 2.3. Життєвий цикл організації (типова крива) 
 
На основі проведених досліджень і узагальнення накопиченого досвіду 
стадії життєвого циклу організації можна представити більш детально, як це 
зроблено в табл. 2.1. Стадії розвитку організації наведені досить розгорнуто 
в образній формі; дана характеристика основних властивостей організації на 
кожному тимчасовому відрізку її розвитку. Розглянемо характерні риси 
кожної з названих тут стадій розвитку організації. 
Народження. Засновники організації виявляють незадоволені вимоги 
споживача чи соціальні потреби. Цілеспрямованість, здатність ризикувати і 
відданість справі характеризують цей етап. Нерідко використовується 
директивний метод керівництва, який потребує швидкого виконання і 
ретельного контролю. Для тих, хто в цей період працює в організації, 
характерні найвища згуртованість і взаємодія. 
Дитинство. Небезпечний період, оскільки найбільша кількість невдач 
відбувається протягом перших років після виникнення організації. Зі світової 
статистики відомо, що величезне число організацій невеликого масштабу 
зазнають невдачі через некомпетентність і недосвідченість керівництва. 
Кожне друге підприємство малого бізнесу терпить крах протягом двох років, 
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Таблиця 2.1 




Народження Дитинство Отроцтво Рання зрілість Розквіт сил Повна зрілість Старіння Оновлення 
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Концентрація 
енергії 

































Екстраполяція  Творчий 
Метод 
управління 

































Задача цього періоду швидкий успіх. Цілі – здорове існування і розвиток, а 
не просте виживання. 
Нерідко вся робота виконується на межі можливостей, щоб не втратити 
темпи зростаючого успіху. Управління здійснюється діяльним і підготовленим 
керівником і його командою. 
Отроцтво. Під час цього перехідного періоду ріст організації здійснюється, 
здебільшого, несистематично, ривками; організація усе більше набирає силу, 
однак координація проводиться нижче оптимального рівня. Більш організовані 
процедури поступово заміняють ризиковану пристрасть до успіху. 
Налагоджується планування, розробка бюджетів, прогнозів. Розширюється 
прийом на роботу фахівців, що викликає тертя з колишнім складом. Засновники 
організації змушені більше виконувати роль безпосередніх керівників, а не 
підприємців, проводячи систематичне планування, координацію, управління і 
контроль. 
Рання зрілість. Відмітні ознаки цього періоду – експансія, диференціація і, 
можливо, диверсифікованість. Утворюються структурні підрозділи, результати 
діяльності яких виміряються отриманим прибутком. Використовується багато 
загальноприйнятих методів оцінки ефективності, посадові інструкції, 
делегування повноважень, норми продуктивності, експертиза, організація 
навчання і розвитку. Однак починають виявляти себе тенденції бюрократизму, 
боротьби за владу, місництва, прагнення домагатися успіху за будь-яку ціну. 
Розквіт сил. Маючи в правлінні акціонерів, організація ставить на даному 
етапі ціль збалансованого росту. Структура, координація, стабільність і контроль 
повинні мати таке ж значення, як і інновації, удосконалення всіх частин і 
децентралізація. Приймається концепція структурних підрозділів, результати 
діяльності яких вимірюються отриманим прибутком. Нова продукція, ринок 
збуту і технології повинні бути керованими, а кваліфікаційні навички 
управлінського персоналу – більш відточені. З прискоренням темпів росту в 
порівнянні з попередніми стадіями організація нерідко переоцінює свої успіхи і 
можливості. 
Повна зрілість. Маючи компетентне, але не завжди відповідальне 
керівництво, організація діє практично сама по собі. Дуже часто встановлюється 
небажаний стан загальної благодушності. Незважаючи на те що картина доходів 
цілком прийнятна, темпи росту сповільнюються. Організація може відхилятися 
від своїх первісних цілей під впливом зовнішнього тиску. Разом з тим слабості 
занадто очевидні. Ці симптоми нерідко ігноруються керівництвом. 
Старіння. Цей тип ніколи б не наступив, якби керівництво організації 
постійно усвідомлювало необхідність відновлення. Конкуренти незмінно 
заміряються на частку організації на ринку. Бюрократична тяганина, не завжди 
обґрунтована стратегія, неефективна система мотивацій, громіздка система 
контролю, закритість до нових ідей – усе це, разом узяте, створює умови для 
“закупорки артерій”. Як показує практика, дуже важко зупинитися і припинити 
виконання непродуктивної роботи. У результаті організація поступово починає 
розпадатися. Вона змушена або прийняти тверду систему відновлення, або 
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загинути як самостійна структура, влившись у відповідну корпорацію. 
Організація відкочується назад, і знову починається боротьба за її виживання. 
Відновлення. Організація в стані піднятися з попелу як Фенікс. Це може 
зробити нова команда керівників, уповноважених на проведення реорганізації і 
здійснення планової програми внутрішнього організаційного розвитку.  
На різних стадіях життєвого циклу організацій управління має свої 
характерні особливості (табл. 2.2). 
Таблиця 2.2 
Менеджмент на різних стадіях “Життєвого циклу підприємства” 
 
Назва етапу Характерні особливості менеджменту 
Зародження  Початок формування стратегічного потенціалу підприємства; 
головна ціль – виживання на ринку, 
організація праці – спрямованість на максимізацію прибутку, 
основне завдання – вихід на ринок, перше поєднання складових 
виробничого процесу, подолання бар’єрів “входу” 
Прискорення росту Головна ціль – короткостроковий прибуток та прискорене 
зростання; 
основне завдання – закріплення ринку, 
організація праці спрямована на планування прибутку та 
розробку механізму стимулювання, підвищення ступеня 
агресивності конкурентної стратегії підприємства, виникнення 
системи зв’язків виробничого процесу 
Уповільнення росту Головна ціль – систематичний, збалансований ріст та формування 
індивідуального іміджу, 
основне завдання – ріст по різних напрямках технологічного 
процесу, підвищення рівня організації праці, повне подолання 
бар’єрів “входу”, закінчення формування кадрової підсистеми, 
початок оновлення технічної бази, тенденція загального 
зниження рентабельності 
Зріст  Найвищий рівень розвитку підприємства, найвища 
продуктивність використання ресурсів (Каретто-ефективність); 
головна ціль – забезпечення стабільності, збереження 
досягнутого рівня розвитку на найдовший відрізок часу; вибір 
оптимальної системи стосунків; початок реорганізації основних 
ланок технологічного процесу та основних підсистем 
підприємства, тенденція до старіння персоналу: формального та 
фізичного 
Занепад  Головна ціль – забезпечення оновлення всіх функцій  
підприємства, ріст забезпечується за рахунок колективізму; 
основне завдання – омолодження, 
організація праці – впровадження найсучасніших досягнень НОП 
 
Тривалість життєвого циклу для різних організацій і підприємств в різні 
миттєвості часу різні (рис. 2.4). 
Рівні життєвого циклу підприємства в різні миттєвості часу різноманітні, як 






Вісь ОУ – "результативність підприємства"; 
Вісь ОХ – "вік підприємства" 
Рис. 2.4. Графічне зображення кривої життєвого циклу різних  
підприємств: 
а) “середній успіх”; 
б) “карколомний успіх+занепад”; 
в) “зіркова”; 
г) мінлива кар’єра; 
д) різкий занепад та відновлення; 
е) запізнене визнання. 
 
Цілі підприємства залежать від стадії життєвого циклу підприємства 
(таблиця 3.5). 
Таблиця 2.3 






1. Народження Виживання Вихід на ринок 
2. Дитинство Короткочасний прибуток Укріплення положення на ринку 
3. Юність Прискорене зростання обсягів 
продажу та прибутку 
Захват своєї частини ринку 
4. Рання зрілість Постійне зростання обсягів 
діяльності 
Диверсифікація діяльності 
(освоєння додаткових напрямків 
діяльності) 
5. Зрілість Формування іміджу 
підприємства та збалансоване 
зростання 
Зміцнення становища 
підприємства на освоєному ринку 




Пошук додаткових імпульсів в 
діяльності підприємства 
Технічне переозброєння, нові 
постачальники, впровадження 
нових технологій та інше 
а) б) в) 
г) д) е) 
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Останнім часом на Заході одержала поширення теорія виживання 
організації в умовах “структурного зрушення”. В основі цієї моделі лежать 
наступні положення: 1) спеціалізовані підприємства в цілому більш досконалі, 
ніж диверсифіковані, але менш живучі; 2) згодом рентабельність має тенденцію 
до зменшення; 3) з віком “смертність” підприємств падає. Автори даної теорії 
вважають, що в будь_якій організації відбувається боротьба між силами, 
зацікавленими в підвищенні ефективності її діяльності й у її виживанні. В перші 
роки після створення організації ефективність відіграє переважну роль, але рано 
чи пізно організація входить у період “тривог”, коли з найбільшою силою 
виявляються антагоністичні інтереси різних груп усередині і поза 
підприємствами. Акціонери виступають за глибокі перетворення, що дозволили б 
підприємству підвищити рентабельність; персонал, що бачить у перетвореннях 
загрозу своєму становищу – прагне блокувати будь_які глибокі зміни. Прикладом 
структурного зриву є покупка підприємства робітниками. Відповідно до цієї 
моделі кожна організація прагне саме до зриву, а не до максимізації 
ефективності. Але цю тенденцію можна перебороти, якщо керівникам удається 
протистояти силам, що штовхають організацію до виживання без ефективності за 
допомогою організаційних інновацій, екстерналізації зайнятості, злетів і 
придбань. 
Проблемам виживання підприємств присвячено багато робіт різних 
фахівців. Становить інтерес “біологічний підхід”, відбитий у роботах А. Ерелі і 
Ж. Моно, які ставлять перед собою ціль відповісти на запитання чи існує 
життєвий цикл підприємств, аналогічний життєвому циклу біологічних об’єктів. 
Сучасні дослідження дозволили зробити наступні висновки: 
• Підприємства старіють, як і живі істоти, що виявляється в зниженні 
сприйняття підприємства до всього, що виходить за формалізовані рамки. Така 
формалізація перетворює організації в закриті системи. 
• Цілком закрита система, тобто система, що не може інтегрувати нову 
інформацію, стає застиглою, а отже, мертвою. Вона перестає розвиватися, 
утрачає здатність до адаптації. Підприємства можуть продовжувати існувати, але 
схожі на умираючих, життя яких підтримується за допомогою складного 
устаткування. 
• У рамках “біологічного підходу” роль керівника підприємства полягає з 
одного боку, в підтримці системи в стані відкритості, з іншого боку, він повинен 
орієнтувати ресурси організації на інновації, що забезпечать виживання 
підприємства, його адаптацію до оточення, що змінюється. 
• Управління організацією в даному режимі містить визначений ризик, 
зв’язаний з порушенням функціонування підприємства чи необхідністю зміни 
існуючих керівних структур (це може піти на користь підприємству, але являє 
загрозу для самих керівників). Підтримка відкритості системи обходиться 
дорожче в плані фінансів, часу, стресів, ніж управління на принципах 
планування, але є основним чинником виживання підприємства в сучасних 
умовах. Огляд різних теорій організації і управління дозволяє зробити загальний 
висновок: виживання й ефективність діяльності підприємств залежать від 
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періодичної і планомірної зміни цілей, кадрового складу і керівництва 
організацій. 
Контрольні запитання: 
1. Назвіть, що складає основу організаційного потенціалу? 
2. Що таке теорія інститутів і інституціональних змін? 
3. Життєвий цикл організації. 
4. Стадії розвитку організації. 
5. Сутність теорії виживання організації. 
 
ТЕМА 3. ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ МЕХАНІЗМ 
МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЇ 
3.1. Типологія організаційних структур управління 
3.2. Суть механізму управління 
3.3. Поняття організаційного механізму 
3.4. Адміністративний механізм 
3.5. Поняття і суть організаційно-адміністративних методів державного 
управління 
3.6. Класифікація організаційно-адміністративних методів управління 
 
3.1. Типологія організаційних структур 
управління 
"Структура управління організацією", або "організаційна структура 
управління" - одне з ключових понять менеджменту, тісно пов'язане з цілями, 
функціями, процесом управління, роботою менеджерів і розподілом між ними 
повноважень. В рамках цієї структури протікає весь управлінський процес (рух 
потоків інформації і ухвалення управлінських рішень), в якому беруть участь 
менеджери всіх рівнів, категорій і професійної спеціалізації. Структуру можна 
порівняти з каркасом будівлі управлінської системи, побудованим для того, щоб 
всі процеси, що протікають в ній, здійснювалися своєчасно і якісно. Звідси та 
увага, яку керівники організацій приділяють принципам і методам побудови 
структур управління, вибору їх типів і видів, вивченню тенденцій зміни і оцінкам 
відповідності завданням організацій. 
Під структурою управління розуміється впорядкована сукупність стійко 
взаємозв'язаних елементів, що забезпечує функціонування і розвиток організації 
як єдиного цілого. ОСУ визначається також як форма розділення і кооперації 
управлінської діяльності, в рамках якої здійснюється процес управління по 
відповідних функціях, направлених на вирішення поставлених завдань і 
досягнення намічених цілей. З цих позицій структура управління представляється 
у вигляді системи оптимального розподілу функціональних обов'язків, прав і 
відповідальності, порядку і форм взаємодії між вхідними в її склад органами 
управління і людьми, що працюють в них. 
Ключовими поняттями структур управління є елементи, зв'язки (стосунки), 
рівні і повноваження. Елементами ОСУ можуть бути як відділи працівники 
(керівники, фахівці, службовці), так і служби або органи апарату управління, в 
яких зайняте те або інша кількість фахівців, що виконують певні функціональні 
обов'язки. Відношення між елементами структури управління підтримуються 
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завдяки зв'язкам, які прийнято підрозділяти на горизонтальних і вертикальних. 
Перші носять характер узгодження і є однорівневими. Другі - це стосунки 
підпорядкування. Необхідність в них виникає при ієрархічності побудови 
системи управління, тобто за наявності різних рівнів управління, на кожному з 
яких переслідуються свої цілі. 
При дворівневій структурі створюються верхні ланки управління 
(керівництво організацією в цілому) і низові ланки (менеджери, безпосередньо 
керівні роботою виконавців). При трьох і більш рівнях в ОСУ формується так 
званий середній шар, який у свою чергу може складатися з декількох рівнів. 
До структури управління пред'являється безліч вимог, що відображають її 
ключове для менеджменту значення. Вони враховуються в принципах 
формування ОСУ, розробці яких було присвячено немало робіт вітчизняних 
авторів в дореформений період. Головні з цих принципів можуть бути 
сформульовані таким чином. 
1. Організаційна структура управління повинна перш за все от ображені цілі 
і завдання організації, а отже, бути підпорядкованою виробництву і його 
потребам.  
2. Слід передбачати оптимальний розподіл праці між органами управління і 
окремими працівниками, що забезпечує творчий характер роботи і нормальне 
навантаження, а також належну спеціалізацію. 
3. Формування структури управління належить пов'язувати з визначенням 
повноважень і відповідальності кожного працівника і органу управління, зі 
встановленням системи вертикальних і горизонтальних зв'язків між ними. 
4. Між функціями і обов'язками, з одного боку, і повноваженнями і 
відповідальністю з іншою, необхідно підтримувати відповідність, порушення якої 
приводить до дисфункції системи управління в цілому. 
5. Організаційна структура управління покликана бути адекватному 
соціально культурному середовищу організації, що робить істотний вплив на 
рішення відносно рівня централізації і деталізації, розподілу повноважень і 
відповідальності, міри самостійності і масштабів контролю керівників і 
менеджерів. Практично це означає, що спроби сліпо копіювати структури 
управління, що успішно функціонують в інших соціально-культурних умовах, не 
гарантують бажаного результату. 
Реалізація цих принципів означає необхідність обліку при формуванні (або 
перебудові) структури управління безлічі різних чинників дії на ОСУ. Головний 
чинник, "задаючий" можливі контури і параметри структури управління, - сама 
організація. Відомо, що організації розрізняються по багатьом критеріям. Велика 
різноманітність організацій в Україні зумовлює множинність підходів до 
побудови управлінських структур. 
Підходи ці різні в організаціях комерційних і некомерційних, великих, 
середніх і малих, таких, що знаходяться на різних стадіях життєвого циклу, що 
мають різний рівень розділення і спеціалізації праці, його кооперації і 
автоматизації, ієрархічних і "плоских", і так далі. 
Очевидно, що структура управління крупними підприємствами складніша в 
порівнянні з тією, яка потрібна невеликій фірмі, де всі функції менеджменту 
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часом зосереджуються в руках одного - двох членів організації (зазвичай 
керівника і бухгалтера), де відповідно немає необхідності проектувати формальні 
структурні параметри. У міру зростання організації, а значить, і об'єму 
управлінських робіт, розвивається розподіл праці і формуються спеціалізовані 
ланки (наприклад, по управлінню персоналом, виробництвом, фінансами, 
інноваціями і тому подібне), злагоджена робота яких вимагає координації і 
контролю. Побудова формальної структури управління, в якій чітко визначені 
ролі, зв'язки, повноваження і рівні, стає імперативом. 
Державне управління може бути представлений як система, що складається 
з чотирьох основних механізмів. 
1. Організаційно-адміністративний механізм. Стосовно сфери культури, 
особливо російської, до цих пір, як правило, на першому плані виявляється 
організаційно-адміністративний механізм. Йдеться про системі розподілу 
повноважень (прав і обов'язків), що фіксується в організаційних документах 
(статутах, положеннях, посадових інструкціях). 
Організаційно-адміністративний механізм інколи розуміють як апарат 
управління або як бюрократію. Але це швидше - аспекти, наслідки вживання 
організаційно - адміністративного механізму. Зрозуміло, управляти без апарату і 
тієї або іншої міри бюрократії неможливо. Але не це головне. 
Головне - по-перше, розподіл повноважень і, по-друге, враженість цього 
розподілу (хто кому підкоряється, хто кого контролює і по яких питаннях і т. д.) в 
організаційних документах, що включає цей розподіл в сферу дії 
адміністративного, трудового і тому подібне права. 
До вторинних матеріалів і документів, що виражають вміст організаційно, - 
адміністративного механізму, відносяться організаційні структури і штатні 
розклади фірм і їх підрозділів 
Управління не може полягати лише у використанні організаційно - 
адміністративного цеху. Хоча в російській історії є ряд епізодів (особливо 
радянського періоду) — спроб виключно адміністративного управління. Проте, 
клас радянського менеджера визначався зовсім не його здатністю слідувати букві 
положення і інструкції, а як раз навпаки - здатністю знайти в них «лазівку», щоб в 
тій або іншій мірі реалізувати інші механізми управління. 
2. Економічний механізм. В першу чергу, це економічний механізм — 
система ресурсного забезпечення (фінансових, матеріально-технічних ресурсів — 
перш за все), господарського вмісту, господарського розрахунку і економічного 
стимулювання. Зрозуміло, економічне стимулювання (організація заробітної 
плати, матеріального заохочення або покарання) є формою господарського 
розрахунку, а останній може розглядатися як один із засобів ресурсного 
забезпечення, але в цілях систематичного розгляду цю «матрьошку» доцільно 
розкрити. Управляти без економічного механізму неможливо. 
3. Робота з персоналом. Ще недавно люди в управлінському контексті 
розглядалися у дусі марксистської політекономії — як частина продуктивних сил 
(робоча сила, кадрове забезпечення, трудові резерви і т. п.). У цьому плані вони 
виступають як знеособлені кадри, які необхідно готувати, підбирати і 
стимулювати. Обмеженість такого підходу була наочно продемонстрована 
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практикою найбільш успішного управління як на рівні окремих фірм, так і в 
масштабах цілих країн. Особливо наочний і переконливий досвід двох країн — 
Японії і СРСР. 
4. Інформаційний механізм. Люди — не лише персонал і ділові партнери; 
будівлі, гроші, устаткування і тому подібне - не лише частина бізнесу, право - 
також щось більше, ніж правове забезпечення менеджменту і підприємництва. 
Але є ще один — не менш важливий механізм, який втягує в орбіту менеджменту 
попередні механізми і приводить в дію сукупну систему. З деякою мірою 
умовності цей механізм можна назвати інформаційним. 
Інформаційним даний механізм можна назвати по двох причинах. 
По-перше, його суть полягає в народженні відповідної інформації і 
документальному (тобто що має правове значення) її оформленні. 
По-друге, інформація структурується як би в «силовому полі напруги» між 
двома «полюсами»: характеристикою бажаного результату (що породжує 
відповідні рішення і плани) і характеристикою реально отриманого результату 
(що породжує дані контролю, обліку і звітності). 
Система цих чотирьох механізмів є необхідною і достатньою для завдання і 
реалізації будь-якого управління. Достатньою, в тому сенсі, що інших механізмів 
немає і не треба. Необхідною, в тому сенсі, що реальне управління передбачає 
наявність і використання всіх чотирьох механізмів. Відсутність або бездіяльність 
хоч би одну з них приводить до того, що успішне управління не відбудеться. 
Немає розподілу повноважень — і не ясно, хто за що відповідає, хто що робить. 
Немає економічного механізму — і все перетворюється на безвідповідальну і 
безпідставну гру адміністративної волі. Немає компетентного і мотивованого 
персоналу — і всі ресурси і всі зусилля підуть прахом. Не приймаються рішення і 
плани, немає контролю, обліку, необхідних документів - тим більше не 
доводиться говорити об управління. 
 
3.2. Суть механізму правління 
Для того, щоб вести підприємство до необхідного результату по найкращій 
найкоротшій дорозі, механізм управління повинен містити певні частини. За 
допомогою чого, наприклад, відбувається управління автомобілем? Кермо, 
перемикач швидкостей, гальма — ось елементи механізму управління. Кожен 
елемент робить своя справа, а разом — ведуть автомашину до мети. 
Механізм управління підприємством також має різні частини. Сьогодні на 
підприємствах існують три основні структури управління: лінійна, функціональна 
і цільова. 
Лінійне управління працює по лінії прямого підпорядкування від верху до 
низу. Через нього керівники доводять до кожного виконавця свої розпорядження, 
здійснюють контроль за їх виконанням. Лінійне керівництво забезпечує єдність 
управління підприємством від директора до робочого місця, узгодженість дій 
адміністрації і виконавців. При такому управлінні керівникам — директорові, 
його заступникам, начальникам виробництв, цехів, ділянок, майстрам і 
бригадирам — надається вся повнота власті по відношенню до підлеглих. 
Проте лінійного керівництва недостатньо для управління вельми складним 
виробництвом, яке вимагає висококваліфікованого вирішення безлічі спеціальних 
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завдань: економічних, конструкторсько-технологічних, постачальницьких і так 
далі Для компетентного виконання цих завдань, забезпечення відповідних ним 
функцій організовується функціональне управління, яке ведеться через відділи і 
бюро головного механіка, головного конструктора, головного технолога, планово-
економічний, матеріально-технічного постачання і ін. 
Лінійне і функціональне управління представлені на підприємстві штатними 
керівниками і відповідними підрозділами і працюють в тісній взаємодії. Типова 
схема організації цієї роботи зазвичай така. Функціональні відділи і бюро 
працюють при лінійному керівнику певного рівня. 
Вони — його помічники і порадники по спеціальних питаннях і 
користуються його владою для ведення своєї роботи. Між функціональними 
підрозділами різного рівня (наприклад, відділами підприємства і бюро цеху) існує 
лінія прямого підпорядкування. Це дає можливість проводити на підприємстві 
єдину політику по спеціальних питаннях: економічним, технічним, технологічним 
і ін. 
Така система всім досить добре знайома. Але в ній є одна серйозна вада: 
будучи добре пристосованою для повсякденного керівництва, вона відчуває 
слабку чутливість до цілей управління. Тим часом, не маючи ясних цілей 
управління, термінів їх досягнення, відомостей про необхідні ресурси, а головне 
— контрольованих показників, що свідчать про прихід до мети, лінійне і 
функціональне управління залишаються як би без компаса і карти: йти можемо, 
але не знаємо куди і скільки часу. 
Саме тому лінійне і функціональне управління мають бути доповнені 
цільовим. Але як це зробити? Вводити додатково ще одну штатну систему 
управління — керівників, які відстежували б досягнення різних цілей на різних 
рівнях? Інколи так і роблять. Скажімо, заступник директора підприємства за 
якістю — це характерний представник цільового управління. Але така "штатна" 
дорога цільового керівництва все ж виключення, допустиме лише для вирішення 
найголовніших, принциповіших питань діяльності підприємства. У переважній же 
більшості випадків цільове управління організовується без штатних доповнень, 
використовуючи потенціал лінійного і функціонального управлінь 
 
3.3. Поняття організаційного механізму 
Складові організаційного механізму управління (структурні, організаційно-
адміністративні, інформаційні механізми) володіють властивістю комплексності 
дії, оскільки, будучи організаційними по основному характеру їх дії, вони носять 
одночасно межі економічного і мотиваційного механізмів і через це мають сильні 
взаємозв'язки з останніми. 
Для низового (підприємство) і середнього (корпорація) рівнів організації 
виробництва і управління характерний наступний склад структурних механізмів 
розвитку: механізм гнучкої перебудови системи цілей (виділення пріоритетів), 
механізм посилення організаційного потенціалу підприємств і корпорацій за 
рахунок раціоналізації структури організації (структурної перебудови) і механізм 
взаємодії і взаємопроникнення суб'єктів господарювання. На регіональному і 




Основними складовими організаційно-адміністративного механізму є 
програмно-цільове планування розвитку виробництва (інвестиційні програми, 
бізнес-плани), стандартизація і сертифікація. Програмно-цільове планування має 
організаційно-економічний вміст, стандартизація і сертифікація - організаційно-
технічне. Цим механізмам властива адміністративна природа дії, оскільки вони 
носять обов'язковий характер. Комплексність їх дії може бути досягнута 
включенням планів стандартизації і сертифікації до складу цільової програми. 
Відзначимо, що на державному рівні управління стандартизація і 
сертифікація носять не лише обов'язковий характер (як норми права), але у ряді 
випадків містять рекомендаційні норми, забезпечуючи тим самим свободу 
вибору. Як норми права вони є механізмами реалізації промислової політики 
держави, тобто механізмами державного регулювання виробництва. 
У ринковій економіці, в умовах децентралізації управління, зростає роль 
інформаційних механізмів, особливо для виробництв, потенціал яких відповідає 
постіндустріальній епосі. Включення підприємств і корпорацій в міжнародну 
виробничу кооперацію можливо за умови істотного зростання їх інформаційного 
потенціалу. Інформаційний механізм повинен стати найважливішій складовій 
комплексного механізму управління діяльністю і розвитком виробництва. 
Для сучасного етапу розвитку виробництва доцільне формування 
інформаційного механізму в складі: 
1) механізму організації оперативної і фундаментальної науково-технічної 
інформації про новітні досягнення вітчизняної і зарубіжної науки і техніки; 
2) механізму поширення (дифузії) нововведень на основі всіляких контактів 
розробників і споживачів технічних і організаційних новацій; 
3) механізму маркетингової інформації про стан ринку споживчих товарів, 
ринку технологій і ринку промислової (інтелектуальною) власності; 
4) механізму взаємодії рефлексії підприємств, що конкурують на ринку, і 
організацій, що змагаються, - розробників нових видів продукції і технологій. 
 
3.4. Адміністративний механізм 
Адміністративні механізми - формальна регулююча модель організації. 
Для успішного розвитку компанії є дві необхідні умови: наявність 
конкурентних переваг і ефективної організації (системи управління). Система 
управління повинна дозволяти максимально швидко реагувати на зміни 
зовнішнього і внутрішнього середовища і управляти ходом досягнення цільових 
показників (управління змінами). Крім того, організація повинна вирішувати ще 
одну важливу задачу - збереження стабільності, утримання стану. Це завдання 
зазвичай вирішується за допомогоюадміністративних механізмів і засобів 
автоматизації. Цільові функції процесів стабілізації і розвитку (змін) протилежні. 
Розвиток організації негативно позначається на її керованості, швидко 
застаріваюча адміністративна модель управління стримує розвиток. 
Організація - соціальний об'єкт, система управління організацією включає 
управлінську команду, корпоративний дух, міфи і ін. Як соціотехнічна система, 
організація міняється щодня, кожну годину з моменту виникнення бізнесу ідеї і 
закінчуючи припиненням діяльності підприємства. І разом з нею безперервно 
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міняється система управління і інформаційна система. 
Система управління (у контексті цієї статті) - тотожна самій організації, 
реальний, живий процес управління підприємством, включаючи формальні і 
неформальні методики, стилі, механізми. Для системи управління інформаційна 
система те ж саме, що нервова система для людини. Чим вище рівень управління, 
тим вище рівень абстракції від процесу випуску продукції і послуг (цехи), тим 
більш має значення роль інформації як виробничого ресурсу і інструменту, ніж 
більша доля робочого часу і інших ресурсів вирушає на обробку інформації і 
підготовки її до вигляду, придатного для аналізу і ухвалення рішення. Робота з 
інформацією – найважливіша функція бізнесу. Інформаційна система вирішує 
життєво важливі для організації управлінські завдання і з цією метою споживає 
ресурси підприємства. 
На відміну від системи управління і інформаційної системи, автоматизована 
інформаційна система, адміністративні механізми, міняються не щодня, а лише в 
процесі ухвалення формальних організаційних рішень. Роботи по розвитку 
адміністративних механізмів і автоматизованої інформаційної системи 
супроводять завданням розвитку організації і системи управління, але ніколи не 
ідентичні їм, точно так, як і модель об'єкту ніколи не є самим об'єктом. 
Адміністративні механізми регламентують лише незначну частину бізнес-
процесів. Як правило, вони фіксують лише те, що потребує обмежень або 
цільового управління. Наприклад, немає регламенту, як треба переміщатися по 
офісних приміщеннях (не літати, не заходити у вікна, нікого не штовхати), але це 
не перешкоджає життєдіяльності офісу. Проекти розвитку адміністративних 
механізмів традиційно включають завдання постановки стратегічного управління, 
оновлення організаційної структури, розробки політики інформаційного 
забезпечення бізнесу, постановки системи розвитку кадрів і мотиваційних 
механізмів, розвиток нормативної бази, вдосконалення маркетингового 
управління. Автоматизована інформаційна система (АІС) у свою чергу є так само 
лише моделлю, що фіксує вельми обмежений список інформаційних потоків 
інформаційної системи, крім того, вона є частиною адміністративного механізму. 
Адміністративні механізми і АІС - це не самостійні, але відокремлювані 
управлінські інструменти. На простому прикладі, механізм підйому вантажів 
складається з крану, стропальника, кранівника і інструкції по виконанню операції 
підйому. А ось кран може бути в загальному випадку будь-яким - з малої 
вантажопідйомності або з великою, будь-якої марки, і навіть не обов'язково 
належати будівельній компанії, і інструкція по виконанню робіт буде конкретна 
для цього крану. Але цілі, завдання будівництва від цього не міняються, як і не 
міняється, в загальному випадку, хід робіт. АІС може бути «запозичена», одним з 
таких «запозичених» інструментів ми користуємося регулярно – Інтернет. Можна 
навести приклад запозичення і адміністративних механізмів – Інтернет - системи 
забезпечення документообігу між постачальниками і роздрібними мережами (все 
частіше використовуються в торгівельних компаніях). 
Система адміністративних регламентів і інформаційна система - це 
"витратні частини" системи управління. Ідеальна організація їх не потребує. Крім 
того, вони не забезпечують стратегічну, довгострокову перевагу. Кожна 
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організація, в принципі, може упровадити ті ж регламенти управління кадрами, 
які діють у конкурента або купити конкретну автоматизовану систему управління 
персоналом, але і те, і інше не гарантує аналогічну якість управління кадрами. 
Дуже велике значення "Неписаних правил". З іншого боку, розвинений 
інструментарій управління є істотним вкладом у вартість компаній, а система 
управління, позбавлена інструментарію ("твердій копії"), фактично не впливає на 
її вартість. Скільки коштує управлінська команда, якщо після її роботи не 
залишається регламентів, нормативів, автоматизованої системи? Стільки, скільки 
треба грошей, щоб цю команду перекупити. Додамо і ще один важливий факт: 
рівень розвитку інструментарію в істотній мірі впливає на ефективність системи 
управління. Це свого роду "важіль", без якого компанія не може зростати. 
Технологія, інструмент - стабільніша частина, ніж система управління в 
цілому. Може помінятися стратегія, політика, методика, виконавці, все це 
приведе до зміни системи управління і інформаційної системи. Простий приклад 
– прихід нового топ-менеджера. Нове управління, нові джерела інформації, нові 
способи роботи з інформацією, ухвалення рішення і передачі управління. Але 
інструмент, наприклад, існуюча автоматизована інформаційна система, може 
забезпечувати вирішення нових завдань, при необхідності, з мінімальним 
додатковим налаштуванням. Якась частина додаткової інформації може 
вироблятися експертними методами, або з огрубленям, або з меншою 
періодичністю, чим це необхідно для роботи нового керівника. 
Таким чином, починає накопичуватися розрив між інформаційними 
технологіями і потребами системи управління. Погано це або добре? До якогось 
моменту діє правило взаємовпливу організаційних і транзакційних витрат. Це 
правило говорить, що управлінський процес породжує транзакційні витрати, які 
збільшуються прямо пропорційно зростанню числа керованих об'єктів. Отже, 
спроби понизити транзакційні витрати за допомогою організаційних «вливань» 
приводять до зростання організаційних витрат, і пов'язаних з ними додаткових 
транзакційних витрат. Очевидно, що існує кордон, на якому слабкість 
інформаційних технологій починає робити істотний вплив на ефективність 
управління, викликаючи лавиноподібне зростання організаційних і транзакційних 
витрат. 
Відмітимо, до речі, що зміна інструменту завжди приводить до зміни в 
роботі системи управління. Це вельми небезпечний для бізнесу момент. Дуже 
часто спроба просто «відновити інформаційну систему» приводить до глибоких, 
погано керованих процесів реорганізації бізнесу. При цьому заздалегідь оцінити 
глибину змін в організації, відповідності рівня розвитку організації в цілому 
вимогам нового інструменту дуже складно, як і складно провести збалансовані 
зміни у всій системі управління. Тому розвиток автоматизованої інформаційної 
системи і адміністративних механізмів так поважно вести у складі портфеля 
проектів по цілісному, цілеспрямованому розвитку системи управління, і перш за 
все - по підготовці керівників і виконавців до вживання цих інструментів. Чи 
часто згадують про це завдання, запрошуючи сторонніх консультантів? Але це 




3.5. Поняття і суть організаційно-адміністративних методів 
державного управління 
В економічній літературі можна зустріти ділення методів керівництва на 
методи стимулювання і методи розпорядництва. Методи розпорядництва 
(організаційно-розпорядницької дії) базуються на використанні того, що 
«зобов'язало», тобто дозволу або заборони на певні дії або норми поведінки 
суб'єкта. Ці методи є інструментом, за допомогою якого розвивається і 
конкретизується, вдягається в певну форму управлінська дія суб'єкта. Вони 
досить широкий використовуються в організаторській діяльності керівника на 
всіх рівнях управління. 
Об'єктивною основою використання організаційно-адміністративних 
(організаційно-розпорядливих) методів управління виступають організаційні 
стосунки, складові частина механізму управління. Оскільки через них 
реалізується одна з найважливіших функцій управління – функція організації, 
завдання організаційно-адміністративної діяльності полягає в координації дій 
підлеглих. Жодні економічні методи не зможуть існувати без організаційно-
адміністративної дії, яка забезпечує чіткість, дисциплінованість і порядок роботи 
колективу. Поважно визначити оптимальне поєднання, раціональне 
співвідношення організаційно-адміністративних і економічних методів. 
Підхід, згідно з яким сфера дії економічних методів розширюється лише за 
рахунок витіснення організаційно-адміністративних методів управління, не 
можна визнати правомірним ні з наукової, ні з практичної точки зору, оскільки 
механізми їх дії принципово розрізняються. Організаційно-адміністративні 
методи в основному спираються на владу керівника, його права, властиву 
організації дисципліну і відповідальність. Керівник представляється тут як 
адміністратор, суб'єкт влади, що спирається на надане йому в цьому право. 
Організаційно-адміністративні методи надають пряму дію на керований об'єкт 
через накази, розпорядження, оперативні вказівки, що віддаються письмово або 
усно, контроль за їх виконанням, систему адміністративних засобів підтримки 
трудової дисципліни та інші. Вони покликані забезпечити організаційну чіткість і 
дисципліну праці. Ці методи регламентуються правовими актами трудового і 
господарського законодавства. 
Організаційно-адміністративні методи відрізняє від інших чітка адресність 
директив, обов'язковість виконання розпоряджень і вказівок, порушення яких 
розглядається як пряме порушення трудової дисципліни і спричиняє за собою 
певні стягнення. До характерних особливостей прямої дії відноситься 
безпосередньо зв'язок керівника і підлеглого. Проте в цілому, прямі методи дії 
ведуть до посилення пасивності підлеглих, а інколи до прихованої непокори. 
Тому найбільш ефективні непрямі методи дії, які здійснюються за допомогою 
постановки завдання і створення стимулюючих умов. У практиці управлінської 
діяльності адміністративна дія зв'язана, як правило, з трьома типами 
підпорядкування: 
1. вимушене і зовні нав'язане, яке супроводжується неприємним відчуттям 
залежності і розуміється підпорядкованими як натиск «зверху»; 
2. пасивне, для якого характерне задоволення, пов'язане із звільненням від 
ухвалення самостійних рішень; 
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3. усвідомлене, внутрішньо обґрунтоване. 
Адміністративні методи управління мають наступні особливості: 
1. вони виражають стосунки сопідпорядкованості і діють не через 
стимулювання (як економічні методи), а в примусовому порядку; 
2. цих методів наказують чітку програму дій виконавця (завдання, порядок і 
терміни їх виконання, ресурси, умови, обмеження); 
3. вони обмежують свободу вибору виконавця, за винятком самостійності, 
що надається в рамках отриманого завдання; 
4. з їх використанням пов'язано здійснення не лише всіх функцій, але і 
інших методів управління; 
5. засобів адміністративної дії істотно відрізняються по мірі жорсткості – 
від прямих наказів до рекомендацій і рад; 
6. невиконання адміністративних розпоряджень розглядається як 
порушення трудової дисципліни і вабить відповідні заходи стягнення. 
 
3.6. Класифікація організаційно-адміністративних 
методів управління 
Організаційно-адміністративні методи управління всілякі. Їх сутність 
визначають особливості особи керівника і керованих, їх знання, практичний 
досвід, а також відповідна оцінка ситуації. Вони  тісно пов'язані з індивідуальним 
стилем роботи будь-якого керівника, але змінюються залежно від рівня 




3. дисциплінуючі. Розпорядливі і дисциплінуючі методи управління завжди 
використовують разом з тими, що організаційний-стабілізують, забезпечуючи 
регламентацію, нормування і інструктаж. 
Напрями їх дії наступні: 
1. забезпечення стабільності організаційних структур соціально-
економічної системи і умов їх функціонування; 
2. підпорядкування кожного процесу, що протікає в соціально-економічних 
системах, владі. 
При цьому всі організаційно-адміністративні (організаційно-розпорядливі) 
методи повинні застосовуватися в комплексі, сприяючи стабілізації системи. 
Питання про взаємозамінюваність методів управління неправомочне, 
оскільки вони мають різну природу і різний спектр дії і тому вони 
взаємодоповнюють. 
Регламентація включає також методи управління: загально-організаційні 
(визначають принципи пристрою підприємства і органів влади), структурні 
(визначають структуру органів влади, тобто набір ланок і рівнів управління), 
посадові (визначають посадовий статус кожної особи, що володіє владою), 
функціональні (визначають порядок функціонування владних структур). 
Розпорядлива дія може здійснюватися як в усній формі (вказівки, 
установки), так і у вигляді документа (накази, розпорядження). Останнє дозволяє 
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чіткіше враховувати і контролювати виконання розпоряджень. Проблема 
використання регламентуючих методів полягає в тому, що в багатьох сферах 
напряму регламентації дуже жорстко зафіксовані, що сковує рухливість окремих 
ланок системи. У інших сферах регламентація розпливчата, а інколи взагалі 
відсутній. 
Нормування управління засноване на використанні нормативів. Норматив – 
це умовний розподіл (закріплення) чого-небудь на одиницю. До нормуючих 
методів відносяться нормативи часу, чисельності, величини, вироблення, 
співвідносності. Використання нормативів є виключно важливим, їх недооцінка 
може привести до тяжких наслідків. 
Інструктаж також утворює широку сферу дії організаційно-
адміністративних (організаційно-розпорядливих) методів управління. Воно 
включає різні види інформування (застереження, роз'яснення, ознайомлення та 
інші). Інструктаж переслідує мета ознайомити працівників з наслідками 
необдуманих, невиправданих або непрофесійних дій, здатних спричинити тяжкі 
наслідки або судову відповідальність. 
Функціональне призначення організаційно-стабілізуючих методів полягає у 
встановленні довготривалих організаційних стосунків і зв'язків в системах 
управління між виконавцями управлінських робіт (окремими людьми і їх 
групами), а також між самостійними суб'єктами господарювання на договірній 
основі. 
Функціональне призначення розпорядливих методів полягає в діях суб'єктів 
управління, направлених на усунення виникаючих відхилень від запланованого, 
встановленого режиму функціонування організації-системи, вироблення і 
здійснення реакції на зовнішні і внутрішні зміни ситуації або середовища, в 
якому протікає життєдіяльність фірми. 
Дисциплінуючі методи призначаються для недопущення в майбутній 
діяльності відхилень від встановленого режиму роботи організації. При цьому 
підбираються способи, які покликані виключати недотримання трудової, 
виробничої і технологічної дисциплін, режиму трудового розпорядку і інших 
порушень. 
Головна увага тут концентрується не на визначенні міри провини і 
покарання працівників, а на виявленні глибинних причин ситуації, що склалася, 
виробленні дієвих і реальних способів не повторення порушень в подальшій 
роботі. 
Успіх використання організаційно-адміністративних методів управління 
визначається тим, що вживана дія повинна: 
1. бути правомочним, гранично ясно і чітко сформульованим; 
2. не пригнічувати активності підлеглих, не сковувати їх дріб'язковою 
опікою; 
3. враховувати межу завантаження співробітника, не допускаючи 
надмірності доручень, що адресуються йому, а також рівень його компетентності; 
4. не залишати сумнівів в правильності розпорядження, що віддається; 
5. не перечити раніше даним з того ж питання вказівкам або 




6. піддаватися своєчасному коректуванню, якщо віддані раніше 
розпорядження виявилися помилковими або не зовсім вдалими. 
У будь-якому випадку вказані методи дають відчутний результат лише при 
дотриманні загальних для них вимог: 
1. об'єктивності (з точки зору об'єкту управління); 
2. науковій обґрунтованості; 
3. конкретності (для об'єкту управління); 
4. системності; 
5. відповідностей правовим і морально-етичним нормам; 
6. виховній спрямованості. 
Таким чином, організаційна дія керівника на процес управління – це, по 
суті, вплив керівника на колектив в цілому і особами зокрема. Частіше 
відбувається підпорядкування однієї волі інший. 
Контрольні запитання: 
1. Назвіть основні принципи формування організаційної системи 
управління. 
2. З яких механізмів складається державне управління? 
3. В чому суть механізму управління? 
4. Назвіть основні складові організаційно-адміністративного механізму. 
5. Яким чином формується інформаційний механізм? 
6. В чому суть адміністративного механізму? 
7. З якими типами підпорядкування зв'язана адміністративна дія? 
8. Назвіть три групи організаційно-адміністративних методів. 
 
ТЕМА 4. ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ ІНЖИНІРИНГ 
4.1.  Елементи організаційно-управлінського  аналізу. 
4.2.  Методологія  організаційного інжинірингу.  
4.3. Умови інжинірингового підходу. 
4.4. Учасники процесу  інжинірингу. 
4.5. Сфери інжинірингу. 
 
4.1.  Елементи організаційно-управлінського  аналізу 
Організаційно-управлінський  аналіз являє собою дослідницьку діяльність, 
спрямовану на вивчення системи  цілей підприємства, стратегії їх досягнення, 
організаційної структури  управління, специфіки управлінських  процесів та 
організаційної культури. Зміст організаційно-управлінського аналізу 
підприємства розкриває  табл. 4.1. 
Таблиця 4.1. 
Складові організаційно-управлінського аналізу 
Напрямки аналізу Зміст  
Аналіз системи цілей 
підприємства та стратегій їх 
досягнення 
Виявлення й аналіз місії організації, 
цілей та обмежень для їх досягнення; 
визначення й аналіз стратегій 
підприємства 
Аналіз організаційної структури Дослідження наявних організаційно-
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структурних одиниць та їхніх 
взаємозв’язків  
Аналіз процесів управління Ідентифікація, моделювання та аналіз 
процесів 
Аналіз структури інформації Аналіз і структуризація інформації, що 
циркулює на підприємстві 
Аналіз організаційної культури Дослідження внутрішньофірмових 
символів, історії та традицій 
 
 У результаті організаційно-управлінського аналізу встановлюється 
застосовувана  на підприємстві модель бізнес-процесів і управління ними, а 
також відповідна їм інформаційно-технологічна модель. Аналіз визначає 
проблемні та вузькі місця підприємства з погляду  організації управління ним, 
його організаційно-управлінський  потенціал, а також формує цілі організаційної 
реструктуризації та підходи до неї. 
Виявлення та аналіз системи цілей організації і стратегії їх досягнення 
передбачають: 
 - у аналіз місії організації — чіткість її формулювання, відповідність її 
стратегії та цілям організації, усвідомлення її персоналом, відповідність її 
перспективам розвитку організації; 
- аналіз цілей підприємства на основі побудови ієрархічного «дерева 
цілей», який має супроводжуватися формуванням сценаріїв розвитку 
підприємства залежно від різних варіантів зміни зовнішнього і внутрішнього 
середовища; 
- аналіз системи відповідальності за досягнення цілей і виконання дій, 
спрямованих на їх досягнення; при цьому аналізується матриця розподілу 
відповідальності, що дає змогу виявити повноту відповідності цілей, заходів і 
виконавців. 
 Організаційна структура управління характеризується: 
 - складом і співвідношенням лінійного та функціонального управління; 
 - кількістю і складом управлінських підрозділів на різних ієрархічних 
рівнях; 
 - чисельністю і співвідношенням різних категорій керівників, фахівців і 
технічних виконавців у цілому по системі управління і за окремими 
підрозділами; 
 - обсягом інформації, що переробляється, у цілому по системі управління і 
за окремими підрозділами; 
 - вартістю і співвідношенням зайнятих у підрозділах різних видів 
оргтехніки, територіальним розташуванням підрозділів апарату управління; 
- ступенем регламентації оргструктури, рівнем керованості порівняно з 
нормою керованості; 
- кількістю і співвідношенням кількостей рішень різних видів, що 




- витратами на управління за окремими функціональними підрозділами і 
рівнями управління тощо. 
 У рамках моделювання й аналізу процесів управління управлінські 
процеси й інформаційні зв'язки накладаються на організаційну структуру та 
аналізуються щодо їхньої ефективності з погляду наявних і перспективних сфер 
діяльності підприємства. 
 На базі вивчення організаційної структури і процесів управління 
формується модель інформації, що циркулює на підприємстві. Аналіз 
інформаційного простору підприємства дає змогу виявити ефективність системи 
інформаційного обміну і підтримки управлінських процесів, знайти слабкі місця 
в інформаційному забезпеченні. 
 На основі аналізу системи управління виявляються проблемні зони й 
вузькі місця та оцінюється організаційно-управлінський потенціал підприємства. 
Після цього визначаються основні підходи, методи і засоби організаційного 
проектування згідно з поставленими цілями реструктуризації і результатами 
аналізу.  
 Результатом організаційно-управлінського аналізу є розробка комплексу 
вимог до перепроектування організаційної структури і системи управління. 
 
4.2.  Методологія  організаційного інжинірингу 
Організаційний інжиніринг – полягає у розробці організаційних 
елементів в системі що моделюється  при реалізації яких організаційне  ціле що 
виникло володіє властивостями  високої надійності, стійкості та економічності. 
У процесі інжинірингу  повинні бути визначенні необхідні  пропорції між 
елементами системи здійснюване їх просторове розміщення, регламентоване 
функціонування в часі і встановленні найбільш раціонального  варіанту зв’язків 
ті відносин.  
Методика інжинірингу дає  можливість розглядати діяльність будь-якого  
підприємства з програмно-алгоритмічної точки  зору виділяючи окремі бізнес 
процеси, командні процеси та процедури. Інжиніринг  бізнес процесів – це форма 
подання  діяльності підприємства у вигляді алгоритмічних  схем, мета якої 
надати інструментарій для аналізу всіх його структур і  видів діяльності.  
У структурному сенсі організаційний  інжиніринг може бути орієнтований 
на: створення  нової системи; часткове удосконалення  існуючої системи; на 
радикальні перетворення існуючої системи. 
Інжиніринговий  опис процесів в організації: 
1. керівництво не є  споживачем системи (Причини:  керівники не 
виконують регламенти  і прийняття рішень щодо відхилень,  не формують 
поліпшення процесів, не планують попереджуючі дії);  
2. не подолано опір змінам, оскільки є соціально-психологічні проблеми 
(причини:  робота з системами управління бізнес-процесами  сприймається як 
додаткова, співробітники  бояться допустити помилки і  бояться покарань за них, 
не  розуміють як робити правильно); 
3. керівники процесів не  формулюють претензій один до одного і не  
доводять інформацію про нестиковки  на межах бізнес-процесів до  відома 
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вищого керівництва (причини:  відсутня система контролю виконання  
регламентів і рішень, керівники  не зацікавлені виконувати положення  
регламентів і ухвалювати рішення;  кожен вважає, що погано працюють  інші, але 
в той же час не  хоче скривдити колег); 
4. затягуються прийняття  рішень щодо відхилень (причини: відсутні  
регламенти часу); 
5. персонал намагається  приховувати і спотворювати відхилення (причини:  
виявлення відхилень сприймається  керівництвом негативно, відсутня  мотивація 
персоналу для активного  використання с-ми управління  бізнес-процесом, а 
також пошуку  та реалізації пропозицій щодо  поліпшення); 
6. документи не відповідають  реальній діяльності (причини: формальне  
відношення керівників процесу  до документування процесів) 
4.3. Умови інжинірингового підходу 
Загальні правила інжинірингу: 
- уніфікація виду робіт;  
- автономність прийнятих рішень; 
- процесний підхід; 
- функціональна доцільність; 
- підсумкова багатоваріантність; 
- зменшення параметрів входу та шумів; 
- нівелювання контролюючих заходів; 
- зниження частки бюджету; 
- персоніфікованість відповідальності; 
- поєднання централізації та де централізації. 
Уніфікація (від. лат. unus - один, лат. facio - роблю; об'єднання) - 
приведення різних видів робіт до одноманітності, до єдиної форми або системи. 
Автономність — володіння самостійністю, незалежністю від чого-небудь; 
незалежність від центральних органів управління. 
Автономність прийнятих рішень — незалежність будь-якого прийнятого 
рішення від змін інших керованих рішень. 
Процесний підхід – це розгляд всієї діяльності компанії як мережі 
взаємодіючих процесів, що протікають усередині організаційної структури 
компанії і реалізовують мету її існування 
Переваги процесного підходу: 
– вимірником якості і цінності продукції є задоволеність замовника; 
– кожен співробітник прив'язаний до кінцевого результату і відповідає за 
його якість; 
– обмін інформацією здійснюється усередині робочої групи бізнес-процеса, 
що виключає її спотворення, а також значно скорочує терміни передачі 
інформації від одного суб'єкта бізнес-процеса до іншого; унаслідок чого 
підвищується оперативність і адаптивність діяльності компанії; 
– розглядаючи весь процес створення цінності від початку і до кінця, 
можна оптимально планувати ресурси; це приведе до скорочення невиправданих 




– розглядаючи всю послідовність дій із створення цінності дозволить 
побачити, на якому етапі закладається та або інша якість, можна шляхом 
застережливої дії уникати браку, досягати максимальної якості і усувати 
непотрібні втрати. 
Об’єктом управління при процесному підході є процес під яким розуміють: 
· логічну послідовність дій, протяжну в часі, що призводить до послідовної 
зміни проміжних станів системи, в якій цей процес протікає, і що перетворює 
вихідні (вхідні) ресурси в кінцеві (вихідні); 
· сукупність взаємозв'язаних і взаємодіючих видів діяльності, яка 
перетворює входи на виходи; 
· логічний, послідовний, взаємозв'язаний набір заходів, який споживає 
ресурси постачальника, створює цінність і видає результат споживачеві. 
Особливості функцій процесного підходу полягають у тому, що вони 
формулюються не довільно, а являють собою певну систему. Послідовно 
використовувані створюють управлінський цикл, який являє собою одночасне 
існування функцій і етапів. Він відбувається таким чином: 
· збирання інформації – обґрунтовує цілі управління, розробку завдань і 
засоби їх реалізації, забезпечуючи соціальну діагностику; 
· прийняття управлінського рішення –розгорнутий у часі логіко-розумовий, 
емоційно-психологічний, організаційно-правовий процес; 
· організація, яка спрямована на формування об'єкта і суб'єкта управління, 
тобто двох систем: системи, яка управляє, і системи, якою управляють; 
· регулювання, спрямоване на збереження, підтримку і вдосконалення 
системи управління; 
· облік — це отримання, обробка, аналіз і систематизація інформації, яка за 
правилом виражається у кількісній формі; 
· контроль — це система спостереження й перевірки відповідності процесу 
функціонування прийнятим рішенням, визначення результатів. 
На сьогоднішній день процесний підхід є найбільш прогресивний, тому 
широко застосовується у різних сферах діяльності. Він дозволяє визначити 
причинно-наслідкові зв’язки виникнення проблем, а також з’ясувати де і коли 
виникла проблема і яка з організацій винна у її виникненні. 
Процесний підхід до управління сьогодні один з небагатьох способів для 
організації залишатися конкурентоздатною. Даний підхід примушує менеджерів 
компанії звернути увагу на взаємодію учасників процесів, оскільки через їх 
невизначеність відбуваються найбільші втрати інформації і часу, що 
безпосередньо ведуть до фінансових втрат. Формалізація і автоматизація 
процесної структури дасть можливість досягнення загальної мети організації, при 
цьому найефективнішим способом. 
Функціональна доцільність – розкриває внутрішні зв'язки, обумовлені 
призначенням наприклад будівлі, технологічними процесами, що відбуваються в 
даній матеріальній оболонці. Принцип доцільності, «користі» архітектурного 
твору розкривається в прагненні щонайкраще задовольнити матеріальні і духовні 
потреби суспільства при розумному мінімумі витрат. На функціональні вимоги 
впливають рівень розвитку техніки й економіки, особливості побуту і культури, 
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кліматичні і топографічні умови. Приступаючи до проектування, архітектор 
визначає обов'язкові (закономірні) і необов'язкові (бажані) функціональні зв'язки. 
Цій меті служить методика складання функціонально-оперативних схем для 
запису інформації про стан об'єкта. 
Нівелювання контролюючих заходів - перевищення контролюючих 
заходів. 
Найважливішими принципами управлінської діяльності є принципи 
централізації і децентралізації, які лежать в основі організаційних форм 
управління. Одним з принципів менеджменту є оптимальне поєднання 
централізації і децентралізації в управлінні. 
Принцип поєднання централізації і децентралізації в менеджменті 
припускає необхідність умілого використання єдиноначальності і колегіальності. 
Централізоване управління - процес, при якому глобальні команди, 
сигнали, що управляють, формуються в єдиному центрі управління і передаються 
з нього численним об'єктам управління. Така форма організації управління 
найчастіше використовується невеликими компаніями, що випускають один вид 
продукції або продукцію однієї галузі, технологічний процес якої тісно 
пов'язаний, працюючими переважно в добувних галузях промисловості 
підприємствами і що орієнтуються на місцевий або національний ринок. 
Ознаки централізованої форми управління : 1) функціональні підрозділи 
важливіші, ніж виробничі відділення; 2) є велике число функціональних 
служб(відділів); 3) дослідницькі підрозділи розташовані в центральному апараті 
материнської компанії; 4) функціональні відділи центрального апарату 
материнської компанії виконують функціональний контроль над відділеннями по 
продукту, виробничими підприємствами і збутовими підрозділами. 
Рівень централізації тим нижче, чим більше рішень приймається 
безпосередньо на робочих місцях, які негайно виконуються і носять вузький, 
спеціальний характер. 
Централізація характеризується відсутністю передачі повноважень, що 
призводить до зниження оперативності в ухваленні рішень. 
Переваги централізованого управління: 1) ліквідація можливого 
дублювання різних заходів; 2) можливість приведення до єдиного стандарту усіх 
операцій у рамках організації; 3) кращий контроль за діяльністю організації; 4) 
ефективніше використання кадрів, устаткування, виробничих площ. 
Недоліки централізованого управління: 1) зволікання в ухваленні 
рішень; 2) рішення приймаються тими, хто погано ознайомлений з реальною 
ситуацією на виробництві; 3) зростання бюрократизму, накопичення термінових 
для вирішення питань, збільшення документації. 
Децентралізоване управління - процес, при якому істотна кількість дій, 
що управляють, відносяться до цього об'єкту, виробляється самим об'єктом на 
основі самоврядування. Міра децентралізації управління обумовлюється мірою 
надання повноважень або прав ухвалення самостійних рішень керівником 
відділеннями. Делегування повноважень є складовою частиною децентралізації. 
Чинники, що впливають на рівень децентралізації: 1) розміри 
підприємства; 2) наявність відповідного керівника; 3) вплив зовнішнього 
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середовища; 4) характер діяльності організації. Якщо комерційні операції 
поширюються на великі географічні райони, то потрібно і велику міру 
децентралізації; 5) використання контролю. 
 
4.4. Учасники процесу  інжинірингу 





- різноманітні структури; 
- персонал. 
Підрозділи — це офіційно затвердженні органи управління деякими 
ділянками організації. Створюються вони кадровою службою за ініціативою 
керівника. 
Керівник — особа, яка очолює організацію, її структурно відокремлений 
виробничий або функціональний підрозділ і наділена повноваженнями приймати 
рішення щодо розпорядження виділеними йому матеріальними, фінансовими, 
трудовими ресурсами.  
Керівникам,  до яких зараховують і їх заступників, належить провідна 
роль в управлінні. Вони здійснюють добір та розстановку кадрів, безпосереднє 
управління процесом виробництва, організовують працю основного та 
допоміжного персоналу, координують роботу різних виконавців, підрозділів, 
виконують виховні функції.  
Керівників класифікують, беручи за основу їх повноваження і коло 
обов'язків, а також рівень управління.  
Відповідно до повноважень і кола обов'язків керівників поділяють на: 
 — лінійних, які очолюють організацію чи її відокремлені виробничі 
підрозділи;  
 — функціональних, які очолюють функціональні підрозділи управління, 
тобто організаційно об'єднані групи фахівців з певної функції чи групи функцій 
управ.  
Рівні управління формують у складних ієрархічних системах, коли один 
лінійний керівник не може управляти всією організацією. У такому разі 
відбувається вертикальний поділ праці між керівниками: найвищий керівник 
координує діяльність керівників нижчого рівня, а вони — діяльність керівників 
ще нижчого рівня і т. д., аж до низових, які безпосередньо керують працівниками, 
що фізично виробляють продукцію, надають послуги.  
 За рівнями управління виокремлюють певні категорії керівників.  
— Керівники низового рівня (керівники першого рівня, операційні 
керівники). Вони є первинними розпорядниками таких ресурсів, як люди, 
сировина й обладнання, здійснюють розстановку працівників на робочих місцях, 
за необхідності переміщують їх, дають їм виробничі завдання, мотивують їхню 
працю в межах прийнятої в організації системи мотивування, контролюють 
результати. Типовими посадами на цьому рівні є майстер, завідувач відділу тощо. 
  
 47 
Кількісно їх найбільше серед керівного складу організації. Робота цих керівників 
напружена і різноманітна, пов'язана з виконанням короткотермінових завдань.  
 — Керівники середнього рівня.  Очолюють великі автономні підрозділи 
організацій. їх завданнями є координування і контролювання роботи керівників 
низового рівня. Типові посади — начальник цеху, завідувач секції, завідувач 
філії, завідувач відділення тощо. У великих організаціях на середньому рівні 
управління можливі верхній середній рівень управління і низовий середній рівень 
управління. У такому разі в організації буде чотири рівні управління: низовий, 
низовий середній, верхній середній і верхній. Особливості роботи керівника 
середнього рівня залежать від завдань очолюваного підрозділу, а не завдань 
організації в цілому. Іноді це породжує сепаратизм виробничо-господарських 
відділів організацій.  
 Такі керівники є «буфером» між низовими і вищими рівнями управління. У 
межах своєї компетенції вони приймають управлінські рішення, готують 
інформацію для вищих керівників, деталізують і доводять до низових керівників 
рішення вищого керівництва. До їх обов'язків належать підбір, розстановка та 
переміщення керівників низового рівня, вирішення питань про їх стимулювання 
тощо. Останнім часом у високорозвинутих країнах функції керівників середнього 
рівня відчутно змінилися. Раніше від них залежало своєчасне і достовірне 
інформування керівників вищого рівня управління, а з інформатизацією 
виробничої та управлінської сфер інформація циркулює авто-«фільтрування» 
керівниками середнього рівня.  
 — Керівники вищого рівня.  Ця категорія найменша. Типовими посадами 
є президент, голова правління генеральний директор тощо. Вони відповідають за 
прийняття найважливіших рішень в організації, від них залежить її діяльність 
загалом. Праця перших керівників дуже складна і відповідальна надзвичайно 
обтяжлива. Обсяги роботи, яку йому доводиться виконувати або яку керівник 
вважає необхідним виконувати протягом робочого дня, — величезні, темп дуже 
напружений. І після закінчення робочого дня він не може абстрагуватися від 
своїх обов'язків, оскільки безперервно аналізує інформацію. 
Персонал  — (Від лат. persona — особистість) — колектив працівників або 
сукупність осіб, що здійснюють трудові функції на основі трудового договору 
(контракту). 
Персонал буває: 
персонал адміністративно-технічний — керівники суб'єктів 
господарювання, головний енергетик (механік), начальники цехів, дільниць, 
лабораторій, інженери та техніки, майстри та інші особи, на яких покладено 
адміністративно-технічні функції; 
персонал оперативний (черговий) — персонал, який перебуває на 
чергуванні в зміні і допущений до оперативного керування і оперативних 
перемикань: диспетчери, чергові інженери та техніки, начальники змін, чергові 
на щитах керування, члени оперативно-виїзних бригад, які обслуговують теплові 
установки та мережі; 
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персонал оперативно-ремонтний — ремонтний персонал, спеціально 
навчений і підготований для оперативного обслуговування в затвердженому 
обсязі закріпленого за ним устатковання; 
персонал ремонтний — персонал, навчений і допущений до ремонту 
теплового устатковання і мереж, засобів вимірювальної техніки і автоматики 
теплового устатковання. 
персонал електротехнічний — спеціально підготовлений 
адміністративно-технічний, оперативний, оперативно-ремонтний, ремонтний 
персонал, який здійснює монтаж, наладку, технічне обслуговування, ремонт і 
керування режимом роботи електроустановок. 
 
4.5. Сфери інжинірингу 
У міжнародній практиці виділяють такі види інжинірингових фірм: 
- інженерно-консультаційні — надають послуги без наступних поставок 
обладнання; 
- інженерно-будівельні — можуть надавати весь комплекс послуг, які 
пов'язані зі створенням промислових та ін. об'єктів на умовах «під ключ»; 
- консультативні — надають послуги з управління підприємствами, 
комп'ютерним технологіям, організації виробництва, збуту, фінансів; 
- інженерно-дослідницькі — спеціалізуються на розробці технологічних 
процесів та технологій виробництва нових матеріалів. 
При великомасштабному будівництві практикують комплексний 
інжиніринг — сукупність послуг та поставок, необхідних для будівництва 
промислового підприємства або об'єкта інфраструктури. 
Комплексний інжиніринг включає: 
- консультаційний (чистий) інжиніринг — проектування об'єкта, розробка 
планів будівництва та контролю за проведенням робіт; 
- технологічний інжиніринг — надання замовнику технологій, необхідних 
для будівництва об'єкта та його експлуатації (передача промислового досвіду та 
знань, передача технології та патентів); 
- будівельний або загальний інжиніринг — проектування, поставки 
обладнання, монтаж. 
Контрольні запитання: 
1. Розкрийте зміст організаційно-управлінського аналізу. 
2. Чим характеризується організаційна структура управління. 
3. Що таке "організаційний інжиніринг"? 
4. Назвіть загальні правила інжинірингу. 
5. Назвіть переваги процесного підходу. 
6. Що таке централізоване та децентралізоване управління? 
7. Учасниками інжинірингового процесу. 
8. Які види інжинірингових фірми виділяюся в міжнародній практиці?  
 
ТЕМА 5. ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ ДИЗАЙН 
5.1. Сутність поняття "організаційний дизайн" 
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5.2. Дизайн організації  як набір параметрів, що визначають  рівні поділу 
праці та координування. 
5.3. Координаційні  механізми дизайну 
5. 4. Рівні організаційних  змін 
5. 5. Етапи організаційних  змін 
5.6. Компоненти організаційних перетворень. Об'єкти організаційних 
перетворень 
5. 7. Об’єкти організаційних  перетворень 
5.8. Модель розвитку  внутрішнього потенціалу підприємства  та 
конкурентного статусу підприємства 
 
5.1. Сутність поняття "організаційний дизайн" 
У економічній теорії на межі XX-XXI ст. набули поширення поняття 
інформації, інформаційного суспільства та «знанямісткої» економіки.  
Паралельно економічні системи провідних країн світу (а поступово і країн з 
перехідною економікою) остаточно перейшли в інформаційну стадію розвитку. 
Інформаційна економіка привнесла деякі новини на мікрорівень - рівень 
підприємства, видозмінила характер діяльності підприємств, а також вимагала 
якісно нових способів їх структуризації, інших моделей координації внутрішніх 
елементів. 
На практиці у відповідь на виклик динамічного зовнішнього середовища 
з'явилися нові типи підприємств, зокрема матричні, мережеві, віртуальні, 
оболонкові, що дозволяють поліпшити адаптивну й істотно зменшити можливість 
спотворення, втрати та просочення ледве не найважливішого в умовах 
інформаційної економіки ресурсу - інформації. Модифікація економічної системи 
та внутрішньої будови фірми, перехід від індустріальної до інформаційної 
економіки відбуваються паралельно з розвитком термінології економічної науки. 
Відносно теорії фірми позначився перехід від відомого терміна 
«організаційна структура» (organizational structure) до більш розпливчастого та 
загального - «організаційний дизайн (архітектура)» (organizational design або 
organizational architecture). Якщо про організаційну структуру написано багато, то 
«організаційний дизайн» - це нове поняття для економічної літератури, 
принаймні для російської. Термін, що прийшов із західної літератури, поки що не 
поширений у сучасній російській науці, проте він, поза сумнівом, має право на 
само-стійне існування. 
Західна економічна думка використовує термін «організаційний дизайн» 
ще з середини минулого століття. Розробкою цієї проблеми займалися такі 
дослідники, як П. Лоренс, Дж. Лорш, А. Райс, Дж. Томпсон, П. Блау, Р. Шоєн- 
херр, Дж. Чайлд, Р. Менсфілд, Дж. Хейдж і М. Айкен, Дж. Гелбрейт, Д. Надлер, 
М. Тушман, М. Міше та ін. У нас же поки досліднику пропонується тільки одна 
книга, в якій використовується зазначений термін. 
Творцем теорії організаційного дизайну є канадець Генрі Мінцберг - 
професор університету Макгілла в Монреалі. У якнайповнішому та 
доступнішому вигляді теорія організаційного дизайну була викладена їм у книзі 
«Структура в кулаці: створення ефективної організації», яка була видана в 1983 р. 
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Теорія організаційного дизайну в середовищі теоретиків і практиків, що 
займаються проектуванням, дістала коротку назву - «структура 5». 
Будь-яка організована людська діяльність ставить дві 
фундаментальні, але протилежні вимоги: розподіл праці на окремі завдання та 
координація дій виконання в єдину діяльність. Структура організації, за Г. 
Мінцбергом, визначається як проста сукупність способів, за допомогою яких 
процес праці спочатку розподіляється на окремі робочі завдання, а потім 
досягається координація дій щодо їх вирішення. 
П'ять координаційних механізмів розкривають способи, за допомогою яких 
підприємства координують свою діяльність: взаємне узгодження, прямий 
контроль, стандартизація робочих процесів, стандартизація випуску та 
стандартизація навичок і знань. За умови взаємного узгодження контроль над 
процесом праці здійснюється самими працівниками. За наявності прямого 
контролю відповідальність за роботу інших людей, визначення завдань для них і 
спостереження за їх діями покладається на одну людину. Стандартизація робочих 
процесів передбачає точне визначення змісту праці. Коли специфікуються 
результати праці, то говорять про стандартизацію випуску. І нарешті, 
стандартизація навичок і знань означає точне визначення необхідного рівня 
підготовки працівників. 
Підприємство, згідно з Мінцбергом, складається з п'яти основних 
складових частин. Основу підприємства складають оператори - люди, що 
виконують базову роботу з виробництва продукту. Вони утворюють операційне 
ядро. У простих підприємствах оператори самодостатні та координують свої дії 
за до-помогою взаємних узгоджень. З розвитком підприємства виникає 
необхідність у прямому контролі та відповідно в людині, яка узяла б на себе 
керівництво операторами. На діаграмі він займає місце, що називається 
стратегічною вершиною. Подальше ускладнення підприємства спричиняє за 
собою і збільшення кількості менеджерів - не тільки начальників над 
операторами, але й керівників над начальниками. Утворюється серединна лінія, 
ієрархія проміжних повноважень між операційним ядром і стратегічною 
вершиною. 
Підприємство, що все більш ускладнюється, вимагає застосування 
координаційних механізмів, пов'язаних із стандартизацією. Відповідальність за 
роз-робку стандартів покладається на групу співробітників-аналітиків. Аналітики 
утворюють так звану техноструктуру, розташовану поза ієрархією лінійних 
пов-новажень. Нарешті, розвиток підприємства супроводжується створенням 
різних підрозділів, що забезпечують обслуговування самої організації. Ця 
частина називається допоміжним персоналом. 
Як стверджує Генрі Мінцберг, відомі п'ять основних конфігурацій 
організаційних структур, які є функціями певного основного координаційного 
механізму та функціями ключової в цьому випадку складової частини 
підприємства. Це проста структура, механістична бюрократія, професійна 
бюрократія, дивізіональна форма й адхократія. 
Проста структура використовує як координаційний механізм прямий 
контроль. Ключовою частиною є стратегічна вершина. Для простих структур 
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харак-терні нерозвинена техноструктура, незначна кількість допоміжного 
персоналу, слабо виражений розподіл праці, досить невисока управлінська 
ієрархія, незначний ступінь формалізації поведінки. 
Для механістичної бюрократії основним координаційним механізмом є 
стандартизація процесів праці. Техноструктура - ключова частина такого 
під-приємства. Як правило, це зріла та велика промислова організація. 
Різноманітні правила й інструкції наскрізь пронизують механістичну 
бюрократію; формальні комунікації переважають на всіх її рівнях; рішення 
ухвалюються відповідно до ланцюжка повноважень. З усіх п'яти конфігурацій 
саме механістична бюрократія надає найбільше значення розподілу праці та 
диференціюванню підрозділів за всіма напрямами: вертикально, горизонтально, 
функціонально, ієрархічно. 
Координаційним механізмом для професійної бюрократії є стандартизація 
знань і навичок, а ключовою частиною - операційне ядро. Професійна 
бю-рократія характерна для університетів і лікувальних закладів. На роботу на 
таке підприємство приймають відповідним чином підготовлених фахівців - 
професіоналів, які формують операційне ядро, відмінність якого полягає в тому, 
що його члени значною мірою самостійно контролюють процес праці. 
Основним координаційним механізмом дивізіональної структури є 
стандартизація випуску. Ключова частина, що має дивізіональну структуру - 
серединна лінія. Дивізіональна форма значно поширена в приватному секторі 
промислово розвинених країн. Переважна більшість найбільших і багатших 
амери-канських корпорацій має дивізіональну структуру. Конфігурація 
дивізіональної форми фокусується на структурних взаємозв'язках між штаб-
квартирою підприємства та дивізіонами, тобто на взаємовідносин стратегічної 
вершини з верхніми ешелонами серединної лінії. В цілому штаб-квартира надає 
дивізіонам майже повну свободу в ухваленні рішень, контролюючи лише 
результати їх реалізації. Для структури дивізіонів найбільш прийнятна 
механістична бюрократія. 
Адхократія як основний координаційний механізм застосовує взаємне 
узгодження. Ключовими частинами такої організації є операційне ядро та 
допо-міжний персонал. Адхократія як організаційна структура незамінна в 
організаціях, що здійснюють складну інноваційну діяльність (аерокосмічне 
агентство, підприємство з виробництва дослідних зразків технічно складного 
устаткування і т. ін.). Адхократія - це високоорганічне підприємство з незначною 
формалізацією поведінки, вузькою горизонтальною спеціалізацією, заснованою 
на відповідній підготовці співробітників, що здійснюють свою діяльність як у 
функціональних підрозділах, так і в проектних командах. 
На сайтах консалтингових організацій можна побачити пропозиції послуг з 
організаційного дизайну. Проте під організаційним дизайном розуміють 
розстановку співробітників відповідно до структури підприємства та написання 
посадових інструкцій. 
Крім того, тільки в одному з численних сучасних словників міститься 
трактування англомовного терміна organizational design як комплексу заходів 
щодо «розподілу обов'язків і застосовується всередині організації, цілей і 
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завдань, які ставить перед собою підприємство, а також механізму контролю 
за ді-ями співробітників». 
Слід зазначити, що творці словника, перекладаючи це поняття як 
«організаційне упорядкування», по суті, прирівнюють його до організаційної 
структури, не виокремлюючи яких-небудь особливих ознак. У такому 
трактуванні не відображено ключову відмінність термінів «організаційна 
структура» і «органі-заційний дизайн», яке, на нашу думку, виявляється в тому, 
що дизайн є зовнішнім оформленням структури, що виявляється в 
синергетичному ефекті від використання знань і інформації як ключової 
компетенції підприємства в інформаційній економіці. 
Своєю суттю організаційний дизайн є розвитком організаційної 
структури щодо умов інформаційної, постіндустріальної економіки. Дослідники 
зв'язують появу інформаційної економіки з тим, що на рівні фірми 
спостерігається «взаємопроникнення адміністративно-бюрократичних і ринкових 
економічних зв'язків». Все частіше використовується потенціал підприємництва 
через створення організації з внутрішнім ринком. 
Іншими словами, внутрішня будова, пристосовуючись до нових умов, 
практично переходить від чіткої структуризації до деструктуризації, і в 
економічній теорії з'являється новий термін для такої «деструктурованої 
структури» - організаційний дизайн. 
Розглянемо появу двох термінів, що позначають внутрішню організаційну 
будову в індустріальній і інформаційній економічній системі, через три 
визна-чальні фактори: фактор успішності, технології обробки інформації та 
підтримуючі наукові концепції, наведені в таблиці 5.1. 
Таблиця 5.1  






Успішність (мета) Координація та контроль 
великих інвестицій 
Висока швидкість роботи, 
інноваційна діяльність, 






















Якщо на межі ХІХ-ХХ ст. успіх характеризувався здатністю координувати 
та контролювати великі інвестиції і корпорації, то на межі ХХ-ХХІ ст. 
підприємство прагне до високої швидкості роботи, орієнтації на клієнта, 
інноваційного характеру діяльності. 
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Технології обробки інформації в індустріальній економіці - пишуча 
машинка, копіювальний папір, картотеки - дали можливість збирати, 
структурувати та відновлювати в разі втрати письмову інформацію. 
У інформаційній економіці такими технологіями стали, по-перше, сучасні 
комп'ютерні і телекомунікаційні технології, що дозволяють швидко поширювати 
інформацію одночасно всім співробітникам підприємства, і, по-друге, команди як 
основний структуроутворюючий елемент підприємства. Використання 
колективного знання, навичок і креативності членів команди дозволяє 
виконувати одночасно декілька завдань замість однієї, виконуваної кожним 
окре-мим співробітником на своєму функціональному місці та рівні ієрархії. 
І нарешті, додаткові підтримуючі наукові концепції: у еру індустріалізму 
концепція наукового менеджменту твердо закріпила за підприємствами будову у 
вигляді бюрократичної організаційної структури з чітко визначеними посадовими 
обов'язками, жорсткою ієрархією та функціональними сферами. У 
постіндустріальному суспільстві концепція лідерства, постійного навчання, нові 
технології оцінки та преміювання персоналу на базі знань і внеску в роботу 
команди стимулювали появу нового типу організаційної будови - гнучкого 
дизайну, що розмиває межі між структурними одиницями та функціонує на базі 
напів автономних команд. 
Обидва терміни (і організаційна структура, і організаційний дизайн) 
характеризують будову підприємства, пов'язану з рухом інформації, розподілом 
функцій і ухваленням рішень, і об'єднуються поняттям «внутрішня організаційна 
будова». 
Під організаційною будовою ми розуміємо внутрішній устрій 
підприємства, спосіб координації її елементів і організації потоків інформації для 
досягнення кінцевої мети. Цільове призначення організаційної будови полягає в 
забезпеченні сталого розвитку підприємства за допомогою вдосконалення 
способів її взаємозв'язку із зовнішнім середовищем і внутрішньої взаємодії її 
елементів. У інформаційній економіці прийнято вважати, що оптимальна така 
внут-рішня будова, яка включає невеликі підрозділи з висококваліфікованим 
персоналом за наявності груп фахівців і невеликої кількості рівнів керівництва. 
Таке підприємство характеризується орієнтацією графіка роботи на 
споживачів, високою продуктивністю, низькими витратами та швидкою реакцією 
на зміни зовнішнього середовища, що робить його оптимальним з погляду 
зниження трансакційних витрат і оптимізації інформаційних потоків. Визначимо 
відмітні властивості, за якими можна класифікувати організаційну будову 
підприємства як організаційну структуру або як дизайн, та наведемо їх у таблиці 
5.2. 
Організаційна структура - це своєрідний жорсткий каркас, який був 
необхідний в індустріальну епоху для організації діяльності та забезпечення 
своє-часного і якісного виконання завдань. 
Організаційний дизайн - будова гнучка, необхідна для забезпечення 
швидкості реакції на ринкові зміни. Структура виникає у зв'язку з необхідністю 
роз-поділу та кооперації складного і багатогранного процесу праці (те, про що 
писав сотні років тому ще А. Сміт, наводячи як приклад шпилькове 
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виробництво), а дизайн - у зв'язку з необхідністю об'єднання унікальних знань і 
навичок працівників як ключової компетенції підприємства. 
Таблиця 5.2  
Відмітні характеристики організаційної структури й організаційного 
дизайну 
Характеристика  Організаційна структура  Організаційний дизайн 
Тип будови  Жорсткий  Гнучкий 
Причина 
виникнення 
Необхідність розподілу та 
кооперації процесу праці 
Необхідність об'єднання 
знань і навичок людського 
капіталу 
Розподіл  За рівнями ієрархії та 
функціональними 
сферами 
За компетенціями та 
знаннями (часто 
тимчасовими) 
Елементи  Працівники, ієрархічні 
ланки та зовнішні суб'єкти 
Лідери, команди, проектні 
групи 
 
Організаційна структура є логічним взаємовідношенням рівнів ієрархії і 
функціональних сфер, чітко впорядкованою сукупністю взаємопов'язаних 
еле-ментів, що перебувають у стійких відносинах і забезпечують функціонування 
підприємства як єдиного цілого. Дизайн же - це розмита, нечітка будова, 
заснована на вільному русі інформації, який відбувається на рівнях ієрархії та не 
враховує функціонального розподілу, який, проте, також забезпечує роботу 
підприємства як єдиної системи. 
Розподіл працівників на групи відбувається відповідно до їх знань і 
навичок для вирішення конкретних завдань, що виникли в цей момент часу. 
Елемен-тами організаційної структури є окремі працівники, ієрархічні ланки, а 
також часто зовнішні суб'єкти (споживачі, постачальники, партнери, фінансові 
струк-тури, державні органи). Елементи ж організаційного дизайну - тимчасові 
групи людей у вигляді команд, проектних груп, об'єднань навколо лідерів тощо. 
Таким чином, термін «організаційна структура» насправді більше 
підходить саме для бюрократичних організацій, побудованих за ієрархічним 
принципом і успішно діючих до настання постіндустріальної ери. Термін же 
«організаційний дизайн (архітектура)» вказує на приналежність до мистецтва 
управління, відноситься саме до гнучких підприємств, на яких не так важливо 
дотримати чіткої розстановки співробітників, скільки домогтися синергетичного 
ефекту від їх взаємодії через особливі механізми (лідерство, інформаційні 
технології, методи управління знаннями, неформальні команди тощо). 
А такі механізми - досягнення саме інформаційної економіки, причому 
часто саме ці механізми, надбудовані над формальною внутрішньою будовою, 
дають конкурентну перевагу підприємству. 
Але сам організаційний дизайн трактується неоднозначно. Можна 
виокремити як мінімум три погляди на організаційний дизайн: 
Ототожнення організаційного дизайну з організаційним проектуванням. 
Наприклад, у відомій роботі Б.З. Мільнера «Теория организации» частина, 
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присвячена організаційному проектуванню, англійською перекладається як 
organizational design. 
Розуміння організаційного дизайну як встановлення розподілу праці між 
організаційними одиницями, тобто ототожнення його з процесом 
департаменталізації, коли в її основу може бути встановлений: а) процес, би) 
функції, в) клієнтура; г) територія. 
 
5.2. Дизайн організації  як набір параметрів, що визначають  рівні 
поділу праці та координування. 
Організаційний дизайн – гнучка будова необхідна для забезпечення 
швидкої  реакції на ринкові зміни; це процес  до якого входять завдання, 
виявлення  та відображення логіки функціонування підприємства; це метод 
формування обґрунтованої  та узгодженої поведінки основних учасників  бізнесу; 
це творча діяльність метою якої є визначення формальних якостей підприємства, 
тобто структурних та функціональних взаємозв’язків які перетворюють 
підприємство на єдине ціле; це задуманий практичний розрахунок, план, ескіз або 
рисунок підприємства; це комплекс заходів розподілу обов’язків і прав в середині 
підприємства, цілей і  завдань які воно ставить перед  собою а також механізму 
контролю за діями співробітників. 
Основні принципи формування організаційного дизайну:  
- єдності мети; 
- первинності функцій і вторинності  структури; 
- функціональна замкненість  підрозділів; 
- простота організаційної структури; 
- єдності підпорядкування; 
- оптимальної  норми керованості; 
- зворотного  зв’язку.  
Принцип єдності мети: передбачає наявність чітко сформульованої мети 
або цілей компанії. 
Принцип первинності функцій і вторинності структури: побудова 
організаційної структури повинна базуватись на виявленні складу та змісту 
функцій управління. 
Принцип функціональної замкнутості підрозділів апарату управління: коло 
завдань для кожного структурного підрозділу повинно бути чітко орієнтоване на 
досягнення мети управління з відповідної функції. 
Простота організаційної структури: чим простіше тим чіткіше 
побудована структура управління, тим легше персоналові зрозуміти і 
пристосуватися до даної форми управління та активно брати участь у реалізації 
мети фірми. Крім того, кілька ланок і рівнів управління повинні бути 
мінімальними. 
Принцип єдності розпорядництва: працівник повинен отримувати накази 
лише від одного начальника. Це необхідна умова єдності дій, координацій зусиль. 
Принцип оптимальної норми керованості: кількість підлеглих, що 
підпорядковані одному робітникові, повинна бути обмеженою. Норма 
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керованості визначається характером роботи керівника та стосунками керівників 
і підлеглих. 
Принцип зворотного зв'язку: завдяки цьому принципу забезпечується 
можливість здійснення постійного контролю за результатами функціонування 
системи та створюються умови для її користування. 
Перелічені принципи побудови організаційних структур управління 
взаємопов'язані та взаємозумовлені. Кожен з них має самостійне значення, але 
тільки спільне їх використання забезпечує комплексний, науковий характер 
При здійсненні організаційного дизайну  важливим є:  
- проектування організаційної структури підприємства та його підрозділів;  
- розробка системи внутрішніх регламентів та механізмів, які б  змушували 
цю структуру ефективно функціонувати. 
При здійсненні організаційного дизайну важливим є не тільки спроектувати 
організаційну структуру компанії та її підрозділів, але й розробити систему 
внутрішніх регламентів та механізмів, які би змушували цю структуру ефективно 
працювати. 
Отже, з одного боку, організаційний дизайн - це процес, до складу якого, як 
мінімум, входять завдання (процедури, функції і т. ін.) виявлення та 
відобра-ження логіки функціонування підприємств. 
На виході процесу організаційного дизайну, як правило, утворюються 
образи: 
- бізнес-моделі підприємства; 
- мережі процесів (або функціональної структури); 
- організаційної структури (мережі взаємопов'язаних оргструктур). 
З другого боку, організаційний дизайн - це метод формування більш 
осмисленої та узгодженої поведінки основних учасників бізнесу. До складу 
такого методу інкорпорована безліч прийомів стимулювання клієнта до 
раціоналізації (осмислення) бачення його бізнесу (щодо цілей, продуктів, 
процесів, ор-ганізаційної та функціональної структури). 
З третьої ж боку, організаційний дизайн - це набір засобів (інструментів) 
конвертації управлінських абстракцій (таких, наприклад, як «бізнес-модель», 
«організаційній та функціональній структури» і т. ін.). 
Організаційний дизайн - це творчий метод, процес і результат 
проектування підприємства, його процесів і систем, орієнтованого на досягнення 
як-найповнішої відповідності створюваних структур, процесів і середовища в 
цілому можливостям і потребам зацікавлених сторін (споживачів продукції та 
по-слуг, власників, інвесторів, менеджменту, працівників, держави та 
суспільства). Організаційний дизайн, як дисципліна, прагне охопити всі аспекти 
проектованого підприємства та навколишнього його середовища. 
У той же час організаційний дизайн - творча діяльність, метою якої є 
визначення формальних якостей підприємства. Ці якості включають і зовнішні 
ознаки, але головним чином ті структурні та функціональні взаємозв'язки, які 
перетворюють підприємство на єдине ціле як з погляду споживача, так і з 
погляду власників, інвесторів і менеджменту. 
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Організаційний дизайн (англ. Design - інженер-конструктор) - задум, намір, 
план, мета, творчий задум, проект і креслення, розрахунок, конструкція; ескіз, 
рисунок підприємства. Він включає розробку функцій, процесів, а також 
формальних відносин. Можна розрізняти два етапи в організації процесу 
проек-тування: 
Стратегічна композиція, яка визначає загальну структуру підприємства 
(його основних підрозділів та їх відносин). 
Оперативна розробка, у якій визначаються детальніші функції та процеси. 
Організаційний дизайн (organizational design) - комплекс заходів щодо 
розподілу обов'язків і прав усередині підприємства, цілей і завдань, які ставить 
воно перед собою, а також механізму контролю за діями співробітників. 
Таким чином, в економічній літературі для опису виникають на практиці, 
нових типів внутрішньої будови підприємств, що доцільно вико-ристовувати 
новий термін - «організаційний дизайн». Розглянувши термін «організаційний 
дизайн» із статичної та динамічної точок зору, можна сказати, що його роль в 
інформаційній економіці така ж, як роль організаційної структури в 
індустріальній. Перспективами подальших розвідок у цьому напрямі є розробка 
методологічно-практичних рекомендацій здійснення організаційного дизайну для 
підприємств різних типів і форм. 
 
5.3. Координаційні  механізми дизайну 
Виділяють такі координаційні  механізми дизайну: 
1) взаємне узгодження;  
2) прямий контроль; 
3) стандартизація робочих  процесів;  
4) стандартизація випуску; 
5) стандартизація навичок  і знань.  
За умови взаємного узгодження контроль над процесом праці здійснюється 
самими працівниками. За наявності прямого контролю, відповідальність за 
роботу інших людей, визначення завдань для них і спостереження за їх діями 
покладається на одну людину.  
Стандартизація робочих процесів передбачає точне визначення змісту 
праці. Коли специфікуються результати праці, то говорять про стандартизацію 
випуску. І нарешті, стандартизація навичок і знань означає точне визначення 
необхідного рівня підготовки працівників. 
 
5. 4. Рівні організаційних  змін 
Зазвичай організаційні зміни проводяться на трьох основних рівнях:  
1) корпоративний (на рівні всієї корпорації: охорона здоров’я, стратегії 
зростання і стратегії скорочення);  
2) рівень окремих підрозділів (коли виникає необхідність надання чітко 
обумовленого суспільними потребами окремого виду послуг, призначених для 
конкретного ринку або цільової групи – збільшення частки ринку, стратегія 
переорієнтації);  




5. 5. Етапи організаційних  змін 
Основні етапи проведення організаційних змін: 
Аналіз підготовленості персоналу до майбутніх змін (виявлення наявності 
достатніх ресурсів підприємства для здійснення змін, виявлення основних 
організаційних і психологічних перешкод організаційним змінам, виявлення 
ступеня зацікавленості вищого керівництва в проведення змін). 
Вибір тактики проведення організаційних змін (директива або тактика 
залучення). 
Створення умов для здійснення змін (повний опис змін і ознайомлення з 
ними кожного працівника, якого цей процес стосується, залучення до участі в 
прийнятті рішень щодо змін працівників, яких вони стосуються, спростування 
чуток шляхом більш повного розповсюдження інформації про зміни. 
Вибір підрозділу, що буде здійснювати зміни. 
Вибір методу здійснення організаційних змін. 
 
5.6. Компоненти організаційних перетворень. Об'єкти організаційних 
перетворень 
Об'єктивність  організаційних змін висуває необхідність розв'язання 
проблеми розвитку організації  в умовах постійної зміни внутрішнього та 
зовнішнього середовища. Багаторічні  дослідження американських економістів  
Френта й Белла дали їм змогу дійти  висновку, що організаційний розвиток — 
це довготривала робота щодо вдосконалення процесів розв'язання проблем та 
оновлення організації за допомогою агентів змін шляхом більш ефективного 
спільного регулювання з використанням культурних постулатів, теорії і 
технології прикладної науки про  поведінку, дослідження дією. Розглянемо 
характеристики основних складових  організаційного розвитку. 
Процес  розв'язання проблем та оновлення  в організації визначається 
впливом  факторів внутрішнього та зовнішнього  середовища. Культура 
характеризується нормами поведінки, почуттями, стосунками між працівниками, 
розумінням цінностей  тощо. 
Спільне регулювання керівників полягає  в управлінському впливі на 
організацію  та її найважливіші параметри. 
Формальні робочі групи керівники та їхні підлеглі є головними об'єктами 
діяльності в організаційному розвитку. 
Агентом перемін каталізатором є зовнішній  консультант — представник 
служб  організаційного розвитку на підприємстві такими службами можуть бути 
відділ кадрів, відділ  технічних нововведень та ін.. 
Дослідження дією складається з таких етапів: 
Діагноз стану організації здійснюється за результатами інтерв'ю, 
опитування, спостереження, вивчення документів.  
Передача отриманих даних членам організації. 
Прийняття рішень з визначенням конкретних планів дій. 
Реалізація  планів дій. 
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Оцінка  результатів розробки та впровадження планів дій шляхом збору 
відповідних  даних та повторення розглянутого  циклу. 
Передумови  і цінності організаційного розвитку: 
Люди  як індивідууми. Вважається, що люди тягнуться  до особистого росту 
в соціальному  плані і задоволенню вищих  потреб, якщо навколишні умови їх 
підтримують  і стимулюють. 
Люди  в групах і лідерство. Одна з передумов полягає в тому, що робоча 
група та її домінуюча соціальна система, особливо на неформальному рівні, дуже 
впливають на задоволеність і компетентність її членів. Друга передумова полягає 
в тому, що придушені негативні ставлення і почуття членів робочих груп можуть 
негативно впливати на вирішення проблем, особисте зростання і задоволеність 
роботою. Люди хочуть належати до певного типу групи і взаємодіяти з її 
членами. Лідер групи не зможе виконувати всі завдання та функції. Тому члени 
групи повинні відігравати певну роль і допомагати один одному при 
ефективному лідерстві та злагодженій поведінці групи. 
Люди  і організація. Вважається, що взаємостосунки і поведінка людей в 
організації перебувають під сильним впливом стилю лідерства і клімату на 
вищих рівнях керівництва. Слід зазначити, що силове вирішення конфлікту, в 
кінцевому підсумку, не є сприятливим для вирішення організаційних проблем. 
Крім того, для здійснення змін у керівництві і людях необхідно багато часу. 
Зміни в функціонуванні організації вимагають необхідної підтримки з боку всієї 
системи людських ресурсів. Участь в організаційному розвитку. Поняттям участь 
в організаційному розвитку або вторгнення в організацію позначаються різні 
планові заходи, в яких бере участь організація, підрозділ або виробнича група під 
час програми організаційного розвитку. Види участі в організаційному 
розвитку такі: 
Проведення  діагностичних робіт. Охоплюють збір інформації про стан 
організації або підприємства за допомогою інтерв'ю, нарад, опитувань, 
спостережень, ознайомлення з документами організації. Організація 
використовує отримані результати досліджень. 
Під цим розуміють передачу інформації, одержаної при діагностичних  
заходах, членам організації і розробку планів дій на основі цієї інформації. 
Навчання  та підвищення кваліфікації працівників  організації. 
Зміна структури організації вміщує план і практичне здійснення 
модернізації діючої організаційної структури. 
ОБ'ЄКТИ  
Об’єктивність організаційних змін зумовлює необхідність розв’язання  
проблеми розвитку організацій в  умовах постійної динаміки внутрішнього та 
зовнішнього середовища функціонування. 
Організаційний розвиток – довгострокова робота з удосконалення  
процесів розв’язання проблем та оновлення в організації з  допомогою агента 
змін шляхом ефективного  спільного регулювання, використання культурних 




Отже, основними складовими організаційного розвитку є культура, її 
спільне регулювання, агенти змін і дослідження дією. Культура характеризується 
нормами поведінки, почуттям, стосунками між працівниками, розуміння 
цінностей  тощо. Спільне регулювання культури полягає в управлінському впливі 
на її найважливіші параметри. Формальні  робочі групі керівники та їх підлеглі 
виступають головними суб’єктами діяльності в процесі організаційного розвитку. 
Агент змін каталізатор – зовнішній  консультант, який є представником  служб 
організаційного розвитку на підприємстві такими службами можуть бути відділ 
кадрів, відділ технічних  нововведень та інші. 
 
5. 7. Об’єкти організаційних  перетворень 
Організаційні зміни є одним із найважливіших об’єктів управління. 
Організаційні перетворення ( зміни) – сукупність змін в організації, що 
зумовлюють здійснення нововведень  та можуть відбуватися у таких  напрямках: 
зміна цілей організації, структури, техніки, технологічних  процесів, конструкцій 
виробів, управління виробничо-господарською діяльністю. Власне, управління 
організаційними  змінами є конкретною функцією менеджменту. Тому технологія 
управління ними реалізується через загальні функції менеджменту, охоплюючи 
такі етапи: 
1. Планування організаційних  змін.  
2. Організування колективів  працівників та окремих виконавців  – 
учасників організаційних змін.  
3. Мотивування працівників - учасників  організаційних змін.  
4. Контролювання  результатів організаційних змін.  
5. Регулювання відхилень, збоїв  тощо, виявлених у процесі організаційних  
змін.  
Більшість провідних фірм  світу для забезпечення ефективного  управління 
організаційними змінами  активно використовують науково  обґрунтовані 
рекомендації, стандарти,  механізми.  
 
5.8. Модель розвитку  внутрішнього потенціалу підприємства  та 
конкурентного статусу підприємства 
Потенціал підприємства — сукупність ресурсів, які визначають його 
можливості здійснювати у майбутньому виробництво товарів і послуг, 
одержувати доходи і прибуток. 
На потенціал  підприємства впливає: 
- Обсяг та якість наявних ресурсів. 
- Можливість керівників та ін. категорій персоналу. 
- Можливості менеджменту оптимально використовувати наявні ресурси 
підприємства. 
- Інформаційні можливості. 
- Інноваційні можливості. 
- Фінансові можливості залучення коштів. 
 




Виробничий (землі, природні кліматичні умови, основні фонди, оборотні 











Фактори, що впливають  на потенціал підприємства: 
Зовнішні (політична ситуація, конкуренція, діяльність банків) 
Внутрішні (стратегічний розвиток підприємства, принципи організації 
ведення бізнесу) 
Принципи потенціалу: 
- Потенціал є складною системою і його не можна формувати з додаванням 
елементів. 
- Під час формування потенціалу діє закон синергії. 
- Потенціал може трансформуватись, внаслідок чого з'являються нові 
елементи. 
- Складові потенціалу можуть характеризувати продукцію та послуги, що 
виробляються на підприємстві. 
Контрольні запитання: 
1. Сутність поняття "організаційний дизайн". 
2. Які дослідники займалися розробкою проблеми "організаційний дизайн". 
3. Назвіть дві фундаментальні, але протилежні вимоги, які ставить будь-яка 
організована людська діяльність. 
4. Система принципів формування організаційних структур управління. 
5. Назвіть основні принципи формування організаційного дизайну. 
6. Які виділяють координаційні  механізми дизайну? 
7. Перелічіть основні етапи проведення організаційних змін. 
8. Що таке "організаційні перетворення"? 
9. Які основні елементи внутрішнього потенціалу підприємства? 
 
ТЕМА 6. УПРАВЛІНСЬКІ МОДЕЛІ 
6.1. Концепції управління працею робітників Ф. У. Тейлора. 
6.2. Модель організаційної взаємодії А. Файоля. 
6.3. Філософія управління процесами Демінга. 
6.4. Модель організації "алмаз " Г. Лівітта. 
 
6.1. Концепції управління працею робітників Ф. У. Тейлора 
Розробником теоретичних основ концепції управління працею робітників є 
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Ф. У. Тейлор. При її створенні він виходив із припущення про те, що економічна 
ефективність господарської діяльності підприємства визначається насамперед 
рівнем продуктивності індивідуальної праці працівників, зайнятих безпосередньо 
у виробництві матеріальних цінностей (звідси і характеристика її як "поведінкової 
моделі організації"). 
А тому шлях до економічної досконалості підприємництва, на його думку, 
лежить у площині належним чином організованого управління цією працею, що 
має спиратися на стандартизацію "знарядь, умов і методів праці". 
За цієї умови "керівники виробництва спроможні самі вирішувати, який 
обсяг роботи може і має бути виконаний протягом будь-якого відрізку робочого 
часу", завдяки чому значно підвищується їхня роль "у доборі й організації 
підготовки робітників, а також у системі контролю за їхньою працею". 
Після здійснення комплексу організаційних заходів щодо повсюдної 
інвентаризації і стандартизації норм праці, а для "будь-якої професії має бути 
передбачений нормативний час виконання робочого завдання", менеджери 
одержують можливість застосовувати систему управління індивідуальною 
працею, що припускає: 
- підбір робітників за певними критеріями і їхнє навчання та тренування 
раціональним методам ведення роботи, які забезпечують найвищу продуктивність 
праці; 
- рівномірний розподіл праці між виконавцями шляхом встановлення 
індивідуальних трудових завдань; 
- широке використання в праці робітників системи раціональних трудових 
процесів, спроектованих з урахуванням правил економії рухів і вимог технології; 
- оплату праці в суворій відповідності з обсягами виконаної роботи. 
Найважливішою відмітною ознакою системи управління індивідуальною 
працею робітників, за Тейлором, є виражена її орієнтація на "робінзоналізацію" 
трудової поведінки виконавців. 
Тобто навмисне прагнення розглядати індивідів, що працюють з 
завданнями, як суб'єктів, ізольованих від свого виробничого та соціального 
оточення, тому що останнє, на думку автора, робить у цілому негативний вплив 
на величину індивідуального виробітку. 
Він говорить, що в тих випадках, коли робітники об'єднані в артілі, кожен з 
них окремо стає набагато менш продуктивним, ніж тоді, коли стимулюється його 
особисте самолюбство. 
При роботі великими артілями індивідуальна продуктивність кожної 
окремої людини неминуче падає до рівня найгіршого робітника у всій артілі і 
навіть нижче цього рівня. Як вважав Тейлор, це зумовлено тим, що в 
неоднорідних за своєю психологічною природою соціальних групах виникає 
"колективний тиск" на енергійних робітників, під впливом якого ті змушені 
"працювати з прохолодою", тобто йдуть на свідоме обмеження індивідуального 
виробітку. 
А навмисна "робінзоналізація" праці, на думку Тейлора, повинна сприяти 
підвищенню рівня психологічної захищеності прогресивно налаштованих 
робітників від негативного впливу своїх несумлінних колег і відповідно 
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створювати умови для зростання продуктивності праці. 
І хоча в цьому випадку Ф. У. Тейлор, найімовірніше, помилявся (пізніше 
психологами і соціологами були запропоновані більш дієві засоби для лікування 
хвороби, іменованої "рестрикиіонізмом", яка, затвердженням соціолога А. І. 
Кравченко, "перетворювалася на соціальну хворобу промислового суспільства"), 
однак у цілому його внесок у розвиток теорії організації, в удосконалення методів 
управління підприємствами важко переоцінити. 
Розроблена ним концепція управління індивідуальною працею виробничих 
робітників аж ніяк не втратила своєї актуальності з часом. Вона і сьогодні широко 
використовується в організації праці робітників масових професій на 
найсучасніших підприємствах, тому що дає змогу: 
- створити передумови для заміни управління у сфері регулювання 
індивідуальною продуктивністю праці шляхом повсюдного заміщення 
"традиційних навичок" комплексами стандартизованих і науково обґрунтованих 
трудових прийомів; 
- закласти основи економічного планування на підприємстві, тому що 
наявність великої кількості норм праці дає змогу використовувати їх як базу для 
різних економічних розрахунків, наприклад, для обчислення собівартості 
продукції, визначення потреби в оборотних коштах, при розробці поточних і 
перспективних планів організації виробництва і розвитку бізнесу тощо. 
У наші дні така модель знайшла також застосування у деяких системах 
нормативного планування, дія яких ґрунтується на роботі механізму так званої 
"перспективної компенсації". Його ідея полягає в тому, що заданий нормативний 
час використовується як критерій оцінки ефективності повсякденної роботи 
окремих індивідів або організації в цілому. 
 
6.2. Модель організаційної взаємодії А. Файоля 
На відміну від Ф. У. Тейлора, який вважав, що усе, що в остаточному 
підсумку має організація, створюється лише працею робітників, які виготовляють 
матеріальні цінності, інший його видатний сучасник, Анрі Файоль, вважав, що 
одержуваний фірмою економічний результат насамперед залежить від якості 
управління нею. 
При цьому колишнє високе значення ролі виконавських завдань робітників 
зовсім не піддавалося сумніву. Ці завдання просто поглиналися організаційною 
системою Файоля, який стверджував, що технічній функції вже давно відведене 
належне їй високе місце, яке і має бути за нею збережене. 
Але вона недостатня для забезпечення ефективної діяльності: їй потрібно 
сприяння інших істотних функції, й особливо адміністративної функції. У такому 
випадку домінуючою силою в організації стають службовці, які створюють 
"форму і переваги соціальної побудови". 
Перша умова, яку повинен задовольняти голова великого підприємства, — 
це бути гарним адміністратором. Файолівська модель організаційної взаємодії 
ґрунтується на трьох базових припущеннях: 
- усі робочі завдання підприємства можуть бути диференційовані на шість 
сукупностей однорідних типів робіт або функцій: технічні, комерційні, фінансові, 
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страхові, облікові і адміністративні операції; 
- усі організаційно обумовлені на підприємстві функції здобувають 
властивості критично важливих факторів або "функціональних реквізитів" — 
елементів, що володіють здатністю сповільнювати і навіть зупиняти плин 
господарських процесів у разі їхнього неякісного виконання або ігнорування; 
- адміністративна функція має складну будову. Вона являє собою комплекси 
закінчених управлінських дій циклічного характеру, кожен з яких складається з 
ряду послідовних переходів і у своїй сукупності забезпечують цілеспрямований 
вплив на обрані для управління об'єкти. 
До цих переходів включаються: передбачення, організація, управління, 
координування і контроль. Якість і результативність управлінської роботи, що 
виконується, залежать ще від одного аспекту, тобто відомого числа умов, які 
позначаються то ім'ям принципів, то законів або правил, і застосування яких 
вимагає вдумливості, досвіду, рішучості і почуття міри. Автор вважає, що 
кількість цих правил необмежена. Однак сам він виділяє 14 принципів, які 
найчастіше йому доводилося застосовувати: 
1. Поділ праці. 8. Централізація влади. 
2. Влада і відповідальність. 9. Ієрархія. 
3. Дисципліна. 10. Порядок. 
4. Єдність управління. 11. Справедливість. 
5. Єдність керівного центру. 12. Сталість складу персоналу. 
6. Підпорядкування приватних  
інтересів загальним.                                        13. Ініціатива. 
7. Винагорода. 14. Єднання персоналу. 
Файолівська концепція адміністративного управління підприємством 
передбачає: 
- здійснення заходів щодо набору і навчання потрібного персоналу, що 
мовою А. Файоля означає реалізацію процесу побудови соціального організму, 
всередині якого виникає спеціалізований організаційний простір, пристосований 
для виробництва певних видів продукції; 
- створення ефективної "адміністративної машини". Ця "механічна 
конструкція" складається з елементів двох типів: ієрархії "послідовних 
керівників", які виконують функції "адміністративних коліс", що передають рух 
на нижчестоящі рівні управління, і "головного штабу". Говорячи сучасною 
мовою, тут йдеться про формування організаційної структури управління 
підприємством. І хоча А. Файоль у своїй роботі не використовує такого виразу, 
однак неважко здогадатися, що автор має на увазі або лінійну, або лінійно-штабну 
структуру управління. На це вказує ієрархія органів управління, опис їхніх 
службових повноважень, перевага принципів єдиноначальності ("єдності 
керівництва" і "єдності управління") і "одноособовість дії", виконавські рольові 
завдання "головного штабу" ("головний штаб" стоїть поза ієрархією. Призначення 
цього органу допомагати начальникові при виконанні ним його особистої 
роботи"), а також лише технічна структура штабного персоналу ("секретарі, 
фахівці, консультанти (інженери, юристи, фінансисти, бухгалтери) "); 
- належне виконання адміністративних дій, завдяки яким активізується 
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трудова діяльність персоналу; 
- забезпечується необхідна погодженість, потрібна спрямованість і динаміка 
різних видів робіт. 
Тим часом ще одним невід'ємним компонентом його системи, на наш 
погляд, аж ніяк не менш значним, є адміністративна дія. А. Файоль одним з 
перших висунув припущення про те, що не тільки фізичні зусилля робітників, а 
насамперед організаційні дії менеджерів є вирішальним чинником одержання 
потрібного економічного результату в умовах застосування колективної праці. 
Тобто тоді, коли відбулася фізична взаємодія її частин, що зливаються в єдине 
ціле під впливом вищої організаційної сили. 
У такий спосіб визнання адміністративної дії як найважливішого 
продуктивного ресурсу стало значним проривом у теорії організації, заслуга 
здійснення якого по праву належить А. Файолю. 
То що ж таке адміністративна дія? Як гадає А. Файоль, це та сила, яка 
"додає активності всім елементам" організаційної системи, яка надає руху 
персоналові підприємства його матеріальним й енергетичним ресурсам. 
Адміністративна дія, кажучи словами Файоля, — це обов'язок "усувати 
нездатних", "подавати добрий приклад", "робити періодичні огляди 
підприємства", "влаштовувати наради зі своїми співробітниками", "домагатися, 
щоб серед персоналу панував дух дієвості, ініціатива і свідомість боргу" тощо. 
Але для того, щоб воно виявилося можливим, потрібні метод, 
компетентність, час, воля і фінансові ресурси. Метод управління, за Файолем, 
досить докладно відбитий у його принципах і в описі елементів технології 
управління. 
Проблему об'єднання зусиль вищих і нижчих рівнів управління, а також 
ефективної взаємодії фахівців різних функціональних служб його послідовники в 
основному намагалися вирішити шляхом модернізації організаційних структур 
управління, гадаючи при цьому, що в міру збільшення розмірів підприємства 
найкращий спосіб підвищити результативність організаційних рішень — це 
передати право їхнього вибору і реалізації тим фахівцям, які володіють 
найповнішою інформацією про ті чи й інші причини поведінки споживачів. 
Саме в цьому напрямку в основному розвивалася концепція 
адміністративного управління А. Файоля. Завдяки зусиллям практиків у XX 
столітті вона поповнилася лінійно-функціональною, функціональною і 
дивізіональною моделями управління. А в середовищі вчених найбільшу 
популярність набула теорія так званих гнучких організаційних структур. 
 
6.3. Філософія управління процесами Демінга 
Філософія управління процесами, за Демінгом, передбачає організацію 
управлінської роботи відповідно до принципів (Деі Мінга) управління, 
протистояння "смертельним хворобам", які властиві деяким стилям управління і 
подолання перешкод, що заважають успішному застосуванню його вчення. 
До переліку знаменитих пунктів д-ра Демінга входять: 
- сталість цілі (передбачається прихильність цілі до безперервного 
поліпшення продукції і послуг); 
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- нова філософія (що орієнтується на нетерпимість до затримок, помилок і 
браку в роботі); 
- необхідність покінчити з залежністю від масового контролю (наполегливо 
викорінювати необхідність у масових перевірках та інспекціях як способу 
досягнення якості); 
- покінчити з практикою закупівель за найдешевшою ціною (відмовитися 
від філософії вибору постачальників за критерієм найнижчої ціни, скорочувати 
кількість постачальників, віддаючи перевагу тим, хто готовий до використання 
статистичних методів контролю якості); 
- поліпшувати кожен процес (процес удосконалення безмежний і 
нескінченний, у поведінці виконавців завжди є дії, які можна піддати перевірці з 
метою їхнього поліпшення); 
- введення в практику підготовку і перепідготовку кадрів (щоб встигати за 
змінами в матеріалах, методах, функціях обслуговування, конструкції виробів 
тощо, потрібні нові навички й уміння); 
- встановлення лідерства (лідерство як метод роботи означає відмову від 
принципів менеджменту примусу і заміну його менеджментом співробітництва, 
який повинен передбачати негайну реакцію менеджера, спрямованих на усунення 
проблем, які виникають перед виконавцями); 
- виганяти страхи (заохочувати ефективні двосторонні зв'язки в організації); 
- руйнувати між-функціональні бар'єри між підрозділами і службами; 
- відмовитися від порожніх гасел і закликів (плакати і гасла звернені до 
совісті виконавців, як до джерела бездефектної роботи, тоді як велика частина 
проблем обумовлена особливостями роботи системи і нічого, крім роздратування 
і ворожості, у працівників не викликає); 
- усунути довільні кількісні норми і завдання, дати можливість працівникам 
пишатися своєю працею, стимулювати прагнення до освіти, прихильність справі 
підвищення якості і дієвість вищого керівництва. 
До числа "смертельних хвороб" Демінг відносить: 
- відсутність сталості (у намірі зберегти справу);. 
- прагнення до миттєвої вигоди ("мислення, обмежене бажанням миттєвої 
вигоди, несумісне з цілеспрямованим веденням справ, виходячи з інтересів 
перспектив розвитку"); 
- застосування систем атестації і ранжування персоналу (такі системи 
шкодять справі співробітництва, тому що насаджують атмосферу суперництва); 
- перескакування керуючих з місця на місце (висока змінюваність кадрів 
керуючих служить джерелом нестабільності, оскільки перериває процес пізнання 
особливостей функціонування підлеглої системи, сприяє прийняттю 
неадекватних, непідготовлених рішень); 
- використання тільки кількісних критеріїв. 
Крім "смертельних хвороб", є також цілий ряд "перешкод", що заважають 
успішному впровадженню філософії Демінга. До них належать: 
- надії на пудинг швидкого приготування ("Приїжджайте, проведіть з нами 
день і зробіть для себе те саме, що ви зробили для Японії"); 
- припущення, що, вирішуючи поточні проблеми, вводячи автоматизацію, 
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пристрої, нові машини, ми перетворимо промисловість; 
- пошуки прикладів; 
- застарілі підходи в школах бізнесу; 
- недостатнє навчання статистичним методам у промисловості; 
- використання військового стандарту та інших таблиць для проведення 
вибіркового приймального контролю; 
- наш відділ управління якістю займається всіма нашими проблемами 
якості; 
- наші проблеми пов'язані виключно з якістю праці робітників; 
- ми впровадили управління якістю; 
- даремні надії на комп'ютеризацію; 
- припущення, що задоволення технічним вимогам — це все, що потрібно; 
- омана теорії "нуль — дефектів". 
Такі особливості моделі організації доктора Демінга і система управління 
нею. Завдяки його розробкам у теорію управління має бути внесено всього-на-
всього три, на перший погляд, досить незначних, але насправді революційних за 
суттю нововведення, радикально змінюючи наші уявлення про процес управління 
як такий. 
Перше нововведення припускає розширення "кута аналітичного огляду" 
спостерігача від частини об'єкта (Ф. У. Тейлор — управління працею робітників; 
А. Файоль — адміністративне управління) на весь об'єкт означає, що результати 
усіх покращень, які включаються в процес і (або) систему, повинні 
контролюватися не тільки в місці їхнього введення, а й на всіх наступних 
операціях (переходах) і на "виході" процесу і (або) діючої системи. Дане 
нововведення дає можливість: 
- усвідомити сутність механізму впливу на діючу систему властивостей 
зв'язності і мінливості процесів; 
- розглядати працю в організації як колективний трудовий процес; 
- усвідомити функціонально-рольову значимість працівників, учасників 
(рядового виконавця і менеджера), зайнятих у процесі, системі, й одержати 
теоретичне підтвердження необхідності організуючого впливу менеджера. 
Друге нововведення Демінга передбачає категоричну відмову від 
менеджменту примусу на користь менеджменту співробітництва. 
Організаційна взаємодія — це особливий тип службових стосунків, які 
виникають між керівником і підлеглим, внаслідок яких відбувається двосторонній 
обмін службовою інформацією, яка потрібна обом учасникам для належного 
виконання закріплених за ними трудових обов'язків. 
Менеджеру інформаційний обмін дає змогу вчасно зробити необхідну 
організаційну допомогу учасникам колективного робочого процесу і 
координувати їхню трудову поведінку один щодо одного; підлеглому самостійно, 
правильно і якісно виконувати доручену роботу. 
Інформаційні ж сигнали, які сторони одержують в ході взаємодії, стають 
технологічно обов'язковими елементами робочого процесу, що ініціюють 
здійснення саме тих трудових дій, які диктуються даною виробничою 
(організаційною) ситуацією і необхідність виконання яких очевидна. 
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Третє нововведення, що випливає з концепції доктора Демінга, стосується 
введення в практику управління поняття "організаційний процес" як особливої 
форми організації службових завдань, що передбачає облік усіх без винятку 
факторів виробництва. Правда, сам Демінг цього терміна у своїх роботах не 
використовує. Однак він виділяє в організаційній ієрархії три відносно 
самостійних, функціональних рівні: рівень (під-процесів); рівень процесів і рівень 
системи. 
І доводить, що єдність елементів систем може бути забезпечена 
організаційною роботою, яка повинна проводитися на всіх рівнях функціональної 
ієрархії. Причому основними об'єктами організаційного впливу менеджерів у 
цьому випадку стають не так люди, як первинні фактори виробництва. 
А до базових організаційних завдань включаються: завдання одержання 
результатів індивідуальної праці і завдання умови погодженості (синхронності) 
процесів у просторі і в часі. Лінія організаційних пріоритетів і службових 
стосунків, вибудована з урахуванням описаних нововведень, фактично означає, 
що створено принципово інший метод управління, який радикально відрізняється 
від традиційного адміністративного підходу за всіма ключовими параметрами. 
Цей спосіб одержання технологічно вивіреного й оптимізованого 
колективного робітника дії називають методом організаційного процесу. 
Впровадження в практику управління методу організаційного процесу означатиме 
вихід на історичну сцену нової управлінської епохи — епохи управлінської 
інженерії. 
 
6.4. Модель організації "діамант " Г. Лівітта 
Модель організації "діамант "Г. Лівітта". Цей різновид моделі організації 
належить до категорії функціонально орієнтованих організаційних систем. Однак, 
на відміну від інших управлінських моделей, вона має суто пізнавальне значення і 
користується найбільшою популярністю в академічних колах. її конструкція, 
розроблена Г. Лівітгом у 1965 р., складається з п'яти елементів: завдань, структур, 
технологій, персоналу і цілей, з'єднаних між собою набором двосторонніх стрілок 
і для наочності виконана у вигляді ромба (звідси — "діамант"). 
За задумом автора, модель не тільки дає змогу у спрощеній формі подати 
внутрішні складові організації, показати характер існуючих у ній зв'язків, а й 
може бути використана як специфічний інструмент аналізу при вивченні різних 
типів організаційних систем. 
 
Контрольні запитання: 
1. В чому сутність концепції управління працею робітників Ф. У. Тейлора? 
2. Опишіть модель організаційної взаємодії А. Файоля. 
3. Що передбачає філософія управління процесами Демінга? 
4. В чому сутність моделі організації "діамант " Г. Лівітта? 
 
ЗМІСТОВИЙ МОДУЛЬ 2. 




ТЕМА 7. КЕРІВНИЦТВО В ОРГАНІЗАЦІЇ 
7.1. Види та стилі керівництва. 
7.2. Чотири системи стилів лідерства Лайкерта. 
7.3. Ситуаційна модель керівництва Фідлера. 
7.4. Підхід „шлях – ціль ” Мітчела та Хауса. 
7.5. Теорія життєвого циклу Хорсі та Бланшара 
 
7.1. Види та стилі керівництва 
Види керівництва: автократичний, демократичний (у тому числі 
ліберальний). Спосіб реалізації поставлених задач можна охарактеризувати як 
стилі керівництва. Німецький вчений Курт Левин розрізняє стилі за характером 
прийняття рішення в соціальній групі. 
Авторитарний чи директивний стиль керівництва засновується на 
припущенні, що люди за своєю природою ледащі, не люблять брати на себе 
відповідальність та управляти ними можна лише за допомогою грошей, погроз та 
покарання. 
Він характеризується високою централізацією керівництва, єдино-початком 
в прийнятті рішення, жорстким контролем за діяльність підлеглих. Співробітники 
повинні виконувати лише те, що їм наказано. При цьому вони отримують 
мінімум інформації. Керівник такого стилю, як правило, відмовляється від послуг 
експертів, думок підлеглих, не вносить свої пропозиції на обговорення. Він 
прагне уникнути таких ситуацій, в яких могла б проявитися його 
некомпетентність. 
Поширені методи керівництва: накази, розпорядження, зауваження, 
виговори, погрози, зняття пільг. Зацікавлення співробітників не враховується. В 
спілкуванні з людьми характерна чітка мова, недоброзичливий настрій, різкість, 
нетактовність і навіть грубощі. За таким стилем керівництва інтереси справи для 
нього стоять вище за інтересів людей. 
Демократичний чи колегіальний стиль характеризується прагненням 
керівника до виробітки рішень, розподілом повноважень та відповідальності між 
керівником та підлеглим. Керівник колегіального стилю взаємодіє на рівні 
“дорослий - дорослий ”, який дозволяє вільно спілкуватись, виражати власну 
думку. Там, де автократ діє наказом, тиском, демократ прагне переконати, 
довести доцільність рішення проблеми та користі, яку можуть отримати 
робітники. 
Прагне використовувати рефлексивні методи управління, а при здійсненні 
контролю звертає особливу увагу на кінцевий результат. У робітників 
розвивається самостійність, яка сприяє досягненню цілей фірми та керівника. 
Авторитет посади підкріплюється особистим авторитетом. 
Ліберальний стиль характеризується безініціативністю, невтручанням в 
процес робіт. Люди-керівники, які недостатньо компетентні, не впевнені в 
міцності свого службового місця, вони не принципіальні, питання вирішуються 
навіть без їх участі. У взаєминах з підлеглими коректні та ввічливі. Позитивно 
реагують на критику, не вимогливі до  підлеглих та не люблять контролювати їх 
роботу. Надаючи не заслужені пільги прагнуть закріпити власний авторитет. 
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Керівництво, яке зосереджується на роботу й людину 
Класифікувати стилі керівництва можна шляхом порівняння 
автократичного і демократичного континуумів. Рэнсис Лайкерт і його колеги в 
Мічиганському університеті розробили альтернативну систему, порівнюючи 
групи з високою продуктивністю праці і групи з низькою продуктивністю в 
різноманітних організаціях. 
Вони вважали, що різницю в продуктивності може пояснити стиль 
лідерства. Аналогічно континууму по теоріям «X» і «Y» Мак Грегора, керівники 
груп з високою і низькою продуктивністю класифікувалися по континууму, що 
знаходиться в межах від однієї крайності — зосереджені на роботі (теорія «Х)», 
до іншої — зосереджені на людині (теорія «Y)». 
 
7.2. Чотири системи стилів лідерства Лайкерта 
Керівник, зосереджений на роботі, також відомий як керівник що 
орієнтований на задачу, передусім, піклується про проектування задачі і розробці 
системи винагород для підвищення продуктивності праці. 
Класичним прикладом керівника, зосередженого на роботі, служить 
Фредерік У. Тейлор. Тейлор будував задачу по технічним принципам 
ефективності і винагороджував робітників, які перевиконували квоту, ретельно 
розраховану на основі вимірів потенційного випуску продукції. 
В протилежність цьому, першою турботою керівника, зосередженого на 
людині, є люди. Він зосереджує увагу на підвищенні продуктивності праці 
шляхом вдосконалення людських відношень. 
Керівник, зосереджений на людині, робить наголос на взаємодопомозі, 
дозволяє робітникам максимально брати участь в “прийнятті рішень” уникає 
мілкої опіки і встановлює для підрозділу високий рівень продуктивності праці. 
Він активно враховує потреби підлеглих, допомагає їм вирішувати проблеми і 
заохочує їхнє професійне зростання. По суті, керівник, зосереджений на людині, 
веде себе аналогічно керівнику, що привертає трудящих до участі в управлінні. 
На підставі своїх досліджень, Лайкерт зробив висновок, що стиль 
керівництва незмінно буде орієнтуватися або на роботу, або на людину. Не 
зустрілося жодного керівника, хто б виявляв обидві ці якості в значному ступені і 
водночас. Результати також показали, що стиль керівництва, зосереджений на 
людині, майже в усіх випадках сприяв підвищенню продуктивності праці і не 
завжди є оптимальною поведінкою керівника. 
З боку психології управління не важко побачити, що незалежно від стилю 
керівництва мотивація співробітників – один з важливих факторів збільшення 
продуктивності праці, покращення якості продукції. 
Як продовження своїх досліджень Лайкерт запропонував чотири базові 
системи лідерства. Він розраховував, що ці чотири системи допоможуть 
класифікувати поведінку керівників. 
Експлуататорсько-авторитарні керівники. Можуть підтримувати 
авторитарні стосунки з підлеглими, але вони дозволяють підлеглим, хоча і 
обмежено, приймати участь в прийнятті рішень. Мотивація створюється 




Консультативна система. Проявляють значну, але не повну довіру до 
підлеглих. Існує двостороннє спілкування і деяка ступінь довіри між керівниками 
та підлеглими. Має на увазі групові рішення та участь працівників в прийнятті 
рішень. За думкою Лайкерта, вона сама діюча. Ці керівники повністю довіряють 
підлеглим. Взаємовідносини між ними дружні та взаємодовірчі. Прийняття 
рішень максимально децентралізовано. Спілкування двостороннє та 
нетрадиційне. Лідери цієї системи орієнтовані на людину – в протилежність 
керівникам системи, і, які в свою чергу орієнтовані на працю. 
Лайкерт виділяє: «Нові інтереси, нові ринки ті нові стратегії продажу, 
відкриті одним спеціалістом по збуту, той час же стають загальними для групи, 
які вона розвиває і удосконалює, взаємодія людини з людиною на зібраннях, де 
домінує керівник, не створює групової локальності та має більш менший вплив на 
мотивацію збутовиків, ніж груповий вплив та проведення зборів, де приймаються 
рішення.» 
Система керівництва через структуру й увагу до підлеглих 
Роботи економічних груп в університеті штату Огайо поставили під сумнів 
концепцію поділу керівників на тих, хто зосереджені чи лише на роботі, чи лише 
на людині. Стогдилом була розроблена система, відповідно до якої поведінка 
керівника класифікується по двом взаємодоповнюючим відношенням: структурі й 
увазі до підлеглих. 
Структура має на увазі таку поведінку, коли керівник планує й організує 
діяльність групи. Увага до підлеглих має на увазі поведінку, що впливає на 
людей, апелюючи до потреб більш високого рівня, будуючи взаємини на основі 
довіри і контакту між керівником і підлеглим. 
Управлінська „решетка ” Блейка та Моутона 
Концепція університету штату Огайо була модифікована Блэйком і 
Моутоном, що, аранжує "турботу про людину" і "турботу про виробництво" по 9-
ти бальній шкалі, виділяють 5 основних стилів керівництва. 
Концепція підходу до ефективності керівництва по двом критеріям, 
розроблена в університеті штату Огайо, була модифікована і популяризована 
Блэйком і Мутоном, що побудували решітку (схему), що включала 5 основних 
стилів керівництва. Вертикальна вісь цієї схеми аранжує «турботу про людину» 
по шкалі від 1 до 9. Горизонтальна вісь аранжує «турботу про виробництво» 
також по шкалі від 1 до 9. Стиль керівництва визначається обома цими 
критеріями. 
Блэйк і Мутон описують середні і чотири крайніх позицій решітки, як: 
1.1 - страх перед бідністю. З боку керівника вимагається лише мінімальне 
зусилля, щоб добитися такої якості роботи, що дозволить уникнути звільнення. 
1.9 - будинок відпочинку. Керівник зосереджується на гарних, теплих 
людських взаємовідносинах, але мало піклується про ефективність виконання 
завдань. 
9.1 - авторитет — підпорядкування. Керівник дуже піклується про 




5.5 - організація. Керівник досягає прийнятної якості виконання завдань, 
знаходячи баланс ефективності і гарного морального настрою. 
9.9 - команда. Завдяки посиленій увазі до підлеглих і ефективності, 
керівник домагається того, що підлеглі свідомо залучаються до цілей організації. 
Це забезпечує і високий моральний настрій, і високу ефективність. 
Блэйк і Мутон виходили з того, що самим ефективним стилем керівництва 
— оптимальним стилем — була поведінка керівника в позиції 9.9. По їхній думці, 
такий керівник несе в собі високий ступінь уваги до своїх підлеглих і таку ж 
увагу до продуктивності. Вони також зрозуміли, що є безліч виглядів діяльності, 
де важко чітко і однозначно виявити стиль керівництва, але вважали що 
професійна підготовка і свідоме відношення до мети дозволяє всім керівникам 
наближатися до стиля 9.9, завдяки цьому підвищуючи ефективність своєї роботи. 
Незважаючи на те, що було проведено обмаль емпіричних досліджень, є безліч 
прикладів, що свідчать про ефективність цієї управлінської решітки. 
 
7.3. Ситуаційна модель керівництва Фідлера 
Модель Фідлера з'явилася важливим внеском у розвиток усієї теорії 
лідерства, тому що вона вперше зосередила увагу на ситуації і виявила три 
фактори, що впливають на поведінку керівника: 
- відносини між керівником і членами колективу; 
- структура поставленого завдання; 
- посадові повноваження. 
За допомогою опитувань Фідлер ввів поняття найменш бажаного колеги 
(НБК), тобто такого, з яким працівникам найменше хотілось би працювати. 
Менеджери, що мають високий рейтинг НБК, будують відносини з підлеглими на 
особистісній основі і взаємодопомозі, а хто має низький рейтинг - 
зосереджуються на задачі і думають про виробництво. Відповідно до моделі 
відносини між керівником і членами колективу можуть бути хорошими і 
поганими, завдання може бути структуроване і не структуроване, а посадові 
повноваження можуть бути великими і малими. Зіставлення цих трьох параметрів 
дає вісім стилів керівництва. 
Керівники, орієнтовані на задачу (НБК із низьким рейтингом), найбільш 
ефективні в ситуаціях 1,2,3,8; керівники, орієнтовані на людські відношення 
(НБК із високим рейтингом), краще працюють у ситуаціях 4,5,6. У ситуації 7 
добре можуть працювати як ті, так і інші. Ситуаційний підхід Фідлера - 
прекрасний засіб підкреслити важливість взаємодії керівника, виконавців і 
ситуації. 
Більш того, дані, отримані завдяки численним дослідженням, говорять про 




7.4. Підхід „шлях – ціль ” Мітчела та Хауса 
Дана теорія називається "Шлях - ціль". Відповідно до цього підходу, 
керівник може спонукувати підлеглих до досягнення цілей організації, 
впливаючи на шляхи досягнення цих цілей: 
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- роз’яснення підлеглому того, що від нього вимагається; 
- спрямування зусиль підлеглих на досягнення цілей; 
- забезпечення підтримки, введення наставництва; 
- усунення перепон у роботі підлеглих; 
- формування у підлеглих потреб, які може задовольнити керівник; 
- задоволення потреб підлеглих після досягнення цілей тощо; 
- один із авторів підходу Хаус виділив 4 стилі керівництва: 
- стиль підтримки; 
- інструментальний стиль; 
- партисипативний стиль  
– заохочує участь підлеглих. 
Стиль, орієнтований на досягнення успіху – підлеглі отримують напружене 
завдання. 
 
7.5. Теорія життєвого циклу Хорсі та Бланшара 
Ефективні стилі залежать від "зрілості" виконавців, яка включає здатність 
нести відповідальність за поведінку, бажання досягти поставленої цілі, освіта, 
досвід в конкретній задачі. Керівник визначає зрілість оцінюючи складові її. На 
основі оцінки дає конкретний рівень зрілості виконавця: давати вказівки, 
продавати, брати участь, делегувати. 
Стилі: 
S1 - давати вказівки (орієнтація на задачу, низька на відносини), здатен для 
підлеглих з низьким рівнем зрілості; 
S2 - продавати (висока ступінь орієнтації на задачу і відносини), підлеглі 
бажають прийняти відповідальність, але не можуть із-за середнього рівня 
зрілості; 
S3 - участь підлеглих в прийнятті рішення (мала орієнтація на задачу, 
висока ступінь на відносини), сприяє участі та причетності підлеглого-керівника, 
помірно висока ступінь зрілості; 
S4 - делегування (низька орієнтація на задачу та відносини), підлеглі 
можуть і бажають нести відповідальність, ефективно тоді коли зрілі виконавці, 
яким не потрібні вказівки, підтримка, висока ступінь зрілості. 
Дає гнучкий, адаптивний стиль керівництва, але на практиці ступінь 
гнучкості може не відповідати реальності. 
Модель прийняття рішень керівником Врума і Йєттона 
Відповідно до точки зору авторів моделі, є п'ять стилів керівництва, які 
керівник може використовувати залежно від участі підлеглих у прийнятті рішень. 
Це: автократичні (АІ і АІІ), СІ і СІІ), повної участі (GII). 
Характеристика стилів: 
автократичні 
Керівник сам розв’язує проблему або приймає рішення на основі одержаної 
інформації 





Керівник викладає проблему тим підлеглим, яких вона стосується, 
вислуховує пропозиції, і приймає рішення 
Керівник знайомить з проблемою групу підлеглих, колектив вислуховує 
пропозиції, а керівник приймає рішення 
повної участі 
Керівник знайомить з проблемою групу підлеглих, разом з ними розглядає 
альтернативи і знаходить оптимальну. При цьому керівник прагне прийняття його 
пропозиції 
Для оцінки конкретних ситуацій Врум і Йеттон розробили сім критеріїв, по 
яких оцінюється ситуація "підлеглі - керівник", а також модель дерева рішень. 
Дана модель відрізняється від інших, оскільки її фокус - на прийнятті рішень, але 
і вона підкреслює відсутність універсального оптимального методу впливу на 




1. В чому сутність авторитарного стилю керівництва? 
2. Охарактеризуйте демократичний стиль керівництва. 
3. В чому особливості ліберального стилю керівництва? 
4. Назвіть чотири системи стилів лідерства Лайкерта. 
 
ТЕМА 8. РИЗИКОЗАХИЩЕНІСТЬ ОРГАНІЗАЦІЇ 
8.1. Сутність підприємницького ризику. Невизначеність. 
8.2. Класифікація ризиків в економіці. 
8.3. Аналіз ризику. Концепція управління ризикозахищеністю підприємства. 
 
8.1. Сутність підприємницького ризику. Невизначеність 
Розгляд господарського суб'єкта ринку (фірми, підприємства, об'єднання, 
холдингу) як виробничої системи, тобто як сукупності взаємодіючих між собою, а 
також з довкіллям елементів змушує визнати, що його розвиток носить 
стохастичний характер. Тому рішення, що приймаються власником виробничої 
системи, завжди пов'язані з ризиком. 
Що таке ризик в економіці? Перш за все, визначення ризику повинно бути 
та ким, що відображало б стохастичний характер розвитку виробничої системи, 
тобто давало можливість її імовірнісної формалізації—побудови імовірнісної 
моделі ризику. В основі теорії ймовірності лежить поняття випадкової події, а 
точніше простору елементарних випадкових подій (його позначають W). Поняття 
випадкової події в теорії ймовірностей чисто абстрактне поняття — це довільна 
множина. Елементарна подія - це подія, з якої не слідує ніяка інша, крім самої 
себе. У сучасній теорії ризикології, ризики розглядаються як цілком реальні події. 
Серед елементарних подій в економіці виділяють важливий їх клас — 
наслідки. Наслідком в ризикології є: шкода, втрати, перевитрати, збитки, виграш, 
програш, вигода, прибуток, дохід, відхилення від цілі. Шкода, втрати, 
перевитрати, збитки, банкрутство, небажане відхилення від цілі складають 
поняття наслідків з негативним результатом, а виграш, вигода, прибуток, дохід, 




Коли випадкові події в економіці не дають наслідків, то говорять про 
випадкові події з нульовим результатом. 
Ризик в економіці - іде можливість з невизначеним результатом випадкових 
подій в економічних відносинах, процесах і явищах суспільства. 
Наведене визначення ризику дозволяє розглядати його як імовірнісну 
категорію, а події називати ризиковими. 
З точки зору теорії імовірності наслідки утворюють певну групу 
елементарних подій. 
Перейдемо до визначення господарського ризику в економіці. 
Будемо розглядати множину подій (їх називають діяльністю суб'єктів 
господарювання), які мають безпосереднє відношення до нього. Сукупність 
ризикових подій для суб'єкта господарювання назвемо його ризиковою 
діяльністю.  
Це можуть бути ризикові події, джерелом виникнення яких є сам суб'єкт 
господарювання, у цьому випадку говорять про ризикові події суб'єктивного 
характеру, так і зовнішні ризикові події відносно суб'єкта господарювання - 
ризикові події об'єктивного характеру. 
Господарський ризик в економіці - це можливість об'єктивно - 
суб'єктивного характеру, з невизначеним результатом, випадкових подій в 
економічних відносинах, процесах і явищах суспільства. 
Ризикові ситуації бувають: 
1. Визначені, коли є повна інформація про фактори ризику, що створюють 
ризикову ситуацію. 
2. Невизначені, коли така інформація відсутня повністю або частково; 
невизначені ситуації називають просто " невизначеність". 
Серед факторів ризику важливе місце займає фактор часу. По відношенню 
його значення невизначені ситуації, в яких знаходиться суб'єкт господарювання 
називають станом невизначеності, в яких знаходиться суб'єкт господарювання. 
Таким чином, стан невизначеності є одномоментним зрізом ризикової 
ситуації. 
Оскільки ризикові події можуть бути як об'єктивного характеру, так і 
суб'єктивного, то відповідно можна розгадати об'єктивну і суб'єктивну 
невизначеність. 
Об'єктивна невизначеність, коли є часткова або відсутня інформація про 
внутрішні фактори суб'єкта господарювання, що утворюють ризикову ситуацію. 
Суб'єктивна невизначеність, коли є часткова або відсутня зовсім інформація 
про зовнішні фактори, що утворюють ризикову ситуацію. 
 
8.2. Класифікація ризиків в економіці 
Класифікація ризиків суб'єкта господарювання. 
Для розуміння класифікаційної структури ризиків потрібно Ввести ряд 
понять. 
Предметами будемо називати множину випадкових подій, Які не слідують 




Як відомо, класифікація у загальному значенні — це система супідрядних 
понять у якій-небудь галузі знання, складена на основі обліку загальних ознак 
об'єктів і закономірностей зв'язків між ними. Класифікація дозволяє орієнтуватися 
в різноманітті об'єктів і є джерелом знання про них. 
Визначення об'єктів класифікації ризиків можна здійснити за такою схемою: 
С=>А=>В, 
де С — причини і джерела ризикових подій, 
А — ризикові події, 
В — їх наслідки. 
Таким чином, класифікація ризиків повинна здійснюватися за причинами, 
джерелами і результатами їх наслідків. 
Взагалі в економіці можна виділити чотири джерела виникнення ризиків: 
— господарська діяльність; 
— особистість; 
— політична ситуація; 
—  риродні явища.  
За масштабом джерел виникнення ризиків в економіці ризики можна 
розглядати на: 
а) рівні країни; 
б) рівні регіону; 
в) рівні галузі; 
г) рівні підприємства, фірми, організації. 
Перших три ризики можна об'єднати одним поняттям — макроризики, 
останній — мікроризики. У свою чергу ризики господарської діяльності за 
масштабом можна поділити на господарські ризики країни, регіону, галузі, 
підприємства. 
Якщо стати на шлях формалізації, то маючи за певною ознакою N 
випадкових подій, що породжують ризикові події, із них можна утворити 2м-1 
підмножин подій, які можуть бути джерелами ризиків. Число 2К-1 може бути 
досить великим і це наводить на думку про неможливість створення єдиної 
класифікаційної схеми ризиків в економіці. Слідуючи Балабанову [13], дамо 
орієнтовну схему класифікації ризиків в економіці на мікрорівні. 
За результатами наслідків усі ризики в економіці можна поділити на 
виправдані і невиправдані. Виправдані ризики — це ризики з нульовим або 
негативним результатом, невиправдані — це ризики з негативним або позитивним 
результатом, а також з негативним або нульовим або позитивним результатом. 
В економіці виправдані ризики називають чистими (простими, статичними, 
об'єктивними), а невиправдані — спекулятивними (динамічними, суб'єктивними). 
До чистих ризиків належать: природні, політичні, торгові. Найважливіший 
клас ризиків складають фінансові ризики, пов'язані з випадковими втратами 
фінансових ресурсів (грошових коштів) як власних, так і позикових. 
За кінцевим результатом фінансові ризики належать до спекулятивних 
ризиків. У свою чергу фінансові ризики розділяються на три види - комерційні 
ризики, ризики пов'язані з купівельною спроможністю грошей, інвестиційні. 
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Подальшу класифікацію кожного виду фінансових ризиків і їх характеристики 
можна знайти в багатьох виданнях з теорії ризику. 
У процесі проведення господарсько-фінансової діяльності підприємство 
постійно стикається з виникненням різних ризикових подій, що обумовлює 
необхідність побудови класифікаційної схеми ризиків суб'єкта господарювання. В 
основі класифікаційної схеми ризиків покладена залежність фінансових 
результатів підприємства від його діяльності. 
Таким чином, основою класифікацій ризиків у діяльності підприємства є 
наслідки ризикових подій і їх результатів. Подальша класифікація ризиків 
суб'єкта господарювання здійснюється за факторами, що обумовлюють 
суб'єктивну і об'єктивну невизначеність його економічної поведінки. 
Так ризики діяльності підприємства — це множина випадкових подій з 
можливими наслідками для нього. Ризики діяльності підприємства поділяються 
на ризики звичайної діяльності і ризики надзвичайної діяльності. Ризики 
надзвичайної діяльності підприємства — це ризики з нульовим або негативними. 
1. Природно-географічні фактори. 
2. Демографічні фактори. 
3. Суспільно-політичні фактори. 
Ризики за природно-географічними факторами називають просто 
природними, за демографічними факторами — демографічними, за суспільно-
політичними — політичними. Стосовно суб'єкта господарської діяльності серед 
природних ризиків виділяють екологічні ризики, що пов'язані із забрудненням 
довкілля і майнові ризики — це ризики втрати майна внаслідок стихійних 
природних явищ (пожежі, повені, землетрусу і т.д.), як правило, з негативним 
фінансовим результатом — втрати майна. Майнові ризики можна класифікувати і 
за суспільно-політичними факторами — це ризики втрати майна в результаті 
кримінальних дій (крадіжки, диверсії, рекету), відчуження майна в силу дій 
місцевих органів влади або інших власників. 
Серед політичних ризиків слід виділити податкові ризики, що виникають 
для суб'єкта господарювання в результаті зміни податкового законодавства. 
Інші ризики — це ризики звичайної діяльності (див. рис. 2) поділяються на 
ризики фінансової діяльності, інвестиційної діяльності, іншої операційної 
діяльності. Останні діляться на ризики основної діяльності, збутової діяльності і 
ризики управління. 
Ризики фінансової діяльності — це множина випадкових подій, які 
приводять до змін розміру, складу власного і позикового капіталу підприємства і 
їх співвідношення. Класифікація ризиків фінансової діяльності здійснюється за 
факторами як зовнішнього характеру, так і внутрішнього і за результатами їх 
наслідків. Так, за фактором зовнішнього характеру купівельної спроможності 
грошей, фінансові ризики поділяються на інфляційні і дефляційні, валютні. У 
свою чергу валютні ризики підлягають подальшій класифікації. Що стосується 
ризикових подій, пов'язаних із зміною співвідношення між власним і позиковим 
капіталом, то вони складають поняття ризику фінансової стійкості підприємства. 
Ризикові події, що відносяться до ліквідності оборотних активів підприємства, 
породжують ризик неплатоспроможності підприємства. 
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Ризик інвестиційної діяльності характеризується такою ризиковою подією 
як інвестування коштів з такими наслідками: повна або часткова втрата вкладених 
коштів, недоотримання очікуваних доходів або отримання понад запланованих 
доходів. За результатами інвестиційний ризик належить до спекулятивних. За 
факторами зовнішнього характеру (по відношенню ринкового середовища) 
інвестиційний ризик класифікується: процентний ризик і кредитний ризик. У 
свою чергу процентний і кредитний ризики підлягають подальшій класифікації. 
За факторами внутрішнього характеру (філософія підприємства і принципи його 
діяльності) інвестиційні ризики класифікуються за видом інвестицій: 
1) ризики капітальних інвестицій; 
2) ризик фінансових інвестицій; 
3) ризики реінвестиції. 
Під ризиком фінансового інвестування результатів ризикові події, що 
виникають у результаті проведення таких господарських операцій: придбання 
корпоративних прав, цінних паперів, деривативів та інших фінансових 
інструментів. Як відомо, фінансові інвестиції поділяються за способом вкладення 
в залежності від участі чи неучасті в управлінні підприємством. Тому ризики 
фінансового інвестування можна поділити на ризики: 1) прямого інвестування, 2) 
портфельного інвестування. Ризики прямого інвестування — це ризики 
господарських операцій, які передбачають внесок коштів або майна в статутний 
капітал юридичної особи в обмін на корпоративні права або безпосереднє 
внесення будь-яких цінностей на основі договору інвестицій. Ризик портфельних 
інвестицій виникає в результаті ризикових подій, що пов'язані з придбанням 
цінних паперів і інших фінансових інструментів за грошові кошти на біржовому 
ринку. 
Ризики капітальних (реальних) інвестицій це ризики пов'язані із вкладенням 
коштів у створення, реконструкцію і технічне переоснащення підприємств, інших 
об'єктів нерухомості і нематеріальних активів, що підлягають амортизації. 
Усі види інвестиційних ризиків капітального інвестування, прямого 
інвестування і портфельного інвестування підлягають подальшій класифікації. 
До ризиків основної діяльності відносять ризикові події, пов'язані з 
виробництвом або реалізацією продукції (товарів, послуг). 
Ризик виробничої діяльності характеризується ризиковими подіями при 
здійсненні будь-яких видів виробничої діяльності. Це ризикові події: 
неадекватного використання сировини, росту собівартості, втрат робочого часу, 
використання нових методів виробництва, зниження цін на продукцію 
підприємства, ріст фонду заробітної плати, зниження запланованих об'ємів 
виробництва і реалізації продукції, низька дисципліна постачання, фізичний і 
моральний знос обладнання. 
У свою чергу виробничі ризики можна поділити на чисті і спекулятивні. 
Серед виробничих ризиків можна виділити один із найбільш небезпечних видів 
ризиків — ціновий ризик. Він проявляється в непередбаченому підвищенні або 
падінні рівня цін на ресурси і вироблену продукцію. 
Ризик збутової діяльності — це ризики, що виникають у процесі реалізації 
товарів і послуг, вироблених або куплених підприємством. За кінцевим 
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результатом їх можна поділити на чисті і спекулятивні. Серед чистих збутових 
ризиків виділяють транспортні ризики. 
Спекулятивні збутові ризики — це комерційні ризики. 
Назвемо декілька причин комерційних ризиків: 
- зниження об'ємів реалізації внаслідок падіння попиту на товар, витискання 
його з ринку конкуруючим товаром; 
- підвищення закупівельної ціни товару; 
- підвищення витрат обігу в порівнянні з плановим. 
Ризики в управлінні — це ризики в прийнятті управлінських рішень, що 
здійснюються в умовах невизначеності, тому ризик в управлінні може 
розглядатися як характеристика ризикових подій, що виникають у результаті 
цілеспрямованої діяльності суб'єкта управління в умовах невизначеності. 
Слід розуміти прийняття управлінських рішень у ризиковій ситуації і ризик 
у прийнятті управлінських рішень. Перше поняття відноситься до ідентифікації 
(класифікації) тих ризиків, в умовах яких приймаються управлінські рішення. 
Вірніше, управлінські рішення приймаються, коли ідентифікація ризиків уже 
відбулася. Що стосується другого поняття, то після прийняття управлінського 
рішення уникнути ризику, можливо, і не вдасться, і більше того можливе його 
посилення. Збільшення ризику (збільшення імовірності ризикової події) в 
кількісному вимірі і складає поняття ризику в прийнятті управлінських рішень. 
Наступний приклад говорить сам за себе. Якщо підприємець знає, що в результаті 
конкурентної боротьби (ризикової події) він втрачає близько 10% запланованого 
прибутку і в результаті прийняття управлінського рішення на зменшення втрат 
прибутку він втрачає 15% запланованого прибутку, то 5% = 15—10 втрат 
прибутку складають величину ризику від прийнятого рішення. Таким чином, на 
ризик звичайної діяльності прямо впливають управлінські ризики. 
Ризик у прийнятті управлінського рішення, виходячи із самого його 
визначення, — це ризик у виборі альтернатив. Він існує як на стадії мотивації 
прийняття рішень, у цьому випадку експериментально розрізняють мотивований 
ризик — розрахований на ситуаційні переваги в діяльності і немотивований ризик 
(коли ні на що не розраховують), так і на стадії вибору оптимальних рішень 
(плану дій), у цьому випадку ризик може розглядатися як ризикова ситуація 
вибору між двома варіантами дій — може бути більш привабливим, але менш 
надійним і навпаки на стадії реалізації рішень ризик розглядають по відношенню 
очікуваних результатів як виправданий і невиправданий. Коли ризик дає 
позитивний результат, то він виправданий, коли негативний або нульовий 
результат — то невиправданий. 
Такий підхід до ризику управлінських рішень дозволяє в рамках концепції 
мотивації пояснювати прояв в особистості тенденцій до ризику, схильність до 
ризику, тобто в умовах вибору завдань різної складності виявити зв'язки між 
рисами характеру особистості і її схильності до ризику. Таким чином, це дозволяє 
підійти до поняття ризику в психології. У психології ризик означає звернення до 
діяльності при відсутності впевненості в досягненні цілі (мети). 
Що нового вносять у загальну класифікацію управлінські ризики? їх 
безпосередній вплив на ризики звичайної діяльності є доповненням до 
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характеристики вже існуючих ризиків. Як приклад можна розглянути більш 
широкий клас ризиків, ніж збутові ризики — це маркетингові ризики. 
Маркетингові ризики — це такий вид ризиків, який виникає під час збуту 
продукції (послуг), а також у процесі взаємодії з контрагентами і партнерами з 
метою організації продаж. Маркетингові ризики поділяються на: 
• безпосередньо збутові ризики; 
• ризики взаємодії з контрагентами і партнерами в процесі організації 
продажу продукції; 
• ризики непередбачуваної конкуренції. 
У свою чергу, безпосередньо збутові ризики поділяються на: 
— ризик помилкового вибору цільового сегменту ринку; 
— ризик недостатнього менеджменту (вибору стратегії) продажу продукції; 
— ризик неправильної організації маркетингових досліджень; 
— ризик помилкового ціноутворення; 
— ризик невдалої організації мережі збуту і просування товару. 
Всі ці ризики належать до ризиків прийняття управлінських рішень. 
До ризиків непередбачуваної конкуренції належать: 
а) ризик входу на продуктовий ринок (управлінський); 
б) ризик зародження нових фірм; 
в) ризик експансії на місцевий ринок з боку зарубіжних експортерів. 
На основі приведеної класифікації ризиків можна робити подальшу їх 
структуризацію. Серед ризиків прийняття управлінських рішень важливе місце 
займають ділові ризики — як категорія, що визначає здійснення діяльності в 
умовах невизначеності, при яких існує ймовірність відхилення від досягнення 
поставленої цілі. Якщо такою метою є прибуток, то такий діловий ризик назвемо 
підприємницьким. Джерелом виникнення підприємницьких ризиків є 
підприємницька діяльність. Класифікація цих ризиків здійснюється за видами 
підприємницької діяльності — виробничої, комерційної, фінансової, страхової. 
По відношенню суб'єкта господарської діяльності ризики можна поділити 
на зовнішні та внутрішні. Джерелом зовнішніх ризиків є зовнішнє довкілля по 
відношенню суб'єкта господарювання. Джерелом внутрішніх ризиків є саме 
підприємство. Підприємницькі ризики, що входять до внутрішніх ризиків, 
складають групу так званих систематичних ризиків. Це ризики неефективного 
менеджменту, помилкової маркетингової політики. 
Серед зовнішніх ризиків важливе місце посідає група несистематичних 
ризиків, їх ще називають ринковими або бета ризиками — це валютні, процентні 
та кредитні ризики разом узяті. 
Несистематичні ризики виникають у випадку будь-якого виду 
підприємницької діяльності. Дана група ризиків є тим максимальним набором 
ризиків, перевищення яких означає зниження ефективності суб'єкта господарської 
діяльності. 
 
8.3. Аналіз ризику. Концепція управління ризикозахищеністю 
підприємства 
Призначення аналізу ризику — одержання необхідних даних для прийняття 
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управлінських рішень стосовно участі в певній економічній діяльності (проекті) з 
метою передбачити способи захисту від можливих негативних наслідків 
ризикових подій. 
Існуючі методи аналізу ризику традиційно поділяються на якісні та 
кількісні. Необхідність якісного аналізу закладена в наявності суб'єктивних 
складових ризику і, як наслідок, неможливістю достовірного одержання 
однозначних чисельних оцінок. Кількісні методи, навпаки, базуються на цілком 
конкретних із заздалегідь відомих первинних розподілів величин 
невизначеностей. 
Найпростіша схема якісного аналізу ризику передбачає ідентифікацію 
окремих видів ризику, виявлення і аналіз факторів, що змінюють конкретний вид 
ризику. Ідентифікація вважає встановлення класифікації господарських ризиків, 
притаманних діяльності підприємства, завершення формування загального 
портфеля господарських ризиків. 
Існує безліч методів переходу від якісного аналізу до кількісного, які 
складають поняття кількісної моделі ризику. 
Схема кількісного аналізу ризику полягає в оцінці ступеня імовірності 
окремого виду господарського ризику, визначення можливих фінансових утрат. 
При кількісному аналізі ризику використовуються такі методи: 
• імовірнісно-статистичний; 
• метод зон ризику; 
• метод експертних оцінок; 
• аналітичний. 
Зупинимось на короткій характеристиці цих методів. 
Імовірнісно-статистичний метод застосовується в тих випадках, коли 
підприємство має значний об'єм аналітико-статистичної інформації. Під час 
даного методу використовуються дані, що стосуються результативності 
розглядуваних дій підприємством. Цей метод використовує такі статистичні 
інструменти, як: середні величини, дисперсію, середнє квадратичне відхилення, 
коефіцієнт варіації, теорія ймовірностей випадкових величин. 
Метод зон ризику створений на основі імовірнісно-статистичного методу. 
Зоною ризику називають діапазон утрат (доходу, прибутку, їх імовірності), у 
границях якого втрати (доход, прибуток їх імовірність) не перевищують 
допустимого значення встановленого рівня. Щодо певного виду підприємницької 
діяльності, то під зоною ризику розуміють діапазон утрат (доходу, прибутку їх 
імовірності), у межах якого даний вид підприємницької діяльності ще можливий. 
Метод зон ризику поділяється на три види: 
• метод доцільності затрат; 
• метод утрат прибутку; 
• метод розподілу ймовірностей. 
Метод експертних оцінок відрізняється від статистичного лише методом 
збору інформації. За цим методом збір і вивчення статистичних даних 
здійснюється різними спеціалістами (даного підприємства або зовнішніми 
експертами). У найбільш загальному вигляді суть даного методу полягає в тому, 
що підприємство виділяє певну групу ризиків і розглядає, яким чином вони 
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можуть впливати на його діяльність. Цей розгляд зводиться до подання бальних 
оцінок за ймовірністю виникнення того або іншого виду ризику. Є різні методи 
експертних оцінок ризику. 
Аналітичний метод побудови моделі ризику найбільш складний, оскільки 
теорія ігор, що лежить в його основі, доступна лише вузькому колу спеціалістів. 
Частіше використовується підвид аналітичного методу — аналіз чуттєвості 
моделі. Він складається із таких кроків: вибір ключового показника, відносно 
якого і відбувається оцінка чуттєвості (внутрішня норма доходності, чистий 
приведений доход, рівень рентабельності, об'єм продажу тощо); вибір факторів 
(рівень інфляції, стан економіки та інші); розрахунок значень ключового 
показника на різних етапах (закупівля сировини, виробництво, реалізація, 
транспортування). Сформовані таким чином послідовності затрат і надходжень 
фінансових ресурсів дають можливість визначити потоки фондів грошових 
Коштів для кожного моменту часу (відрізка часу), тобто визначення ефективності. 
Цілеспрямовані дії по обмеженню ризику носять назву управлінських 
ризиків. Під обмеженням ризику розуміють Подолання інформаційної 
невизначеності як суб'єктивного так І об'єктивного характеру. 
Стратегію і тактику в управлінні ризиком називають ризик-менеджментом. 
Практика менеджменту виробила такі методи управління ризиком 
1. Уникнення ризику означає просто ухил від заходів, пов'язаних з ризиком. 
2. Утримання ризику означає, що ризик лишається за суб'єктом ризику. 
3. Передача ризику означає, що суб'єкт ризику (наприклад, інвестор) 
передає відповідальність за ризик кому-небудь іншому (наприклад, страховій 
компанії). 
4. Зниження ризику — це зниження ступеня ризику, тобто зменшення 
ймовірності ризику і об'єкту втрат. 
Стан підприємства — це одномоментний зріз його діяльності (або 
діяльність, віднесена до певного періоду часу). Коли говорять про ризиковий стан 
підприємства, то мають на увазі ризикову його діяльність. Коли говорять про 
ризикозахищеність підприємства, то мають на увазі ефективність управління 
ризиком діяльності підприємства. Управління ризиками забезпечить стійкість 
підприємства, його здатність протистояти несприятливим ситуаціям. Управління 
ризиком - багатоступеневий процес, який має за мету зменшити або компенсувати 
втрати, шкоду на підприємствах у ризикових ситуаціях. Процес управління 
ризиком складається з таких етапів: 
— аналізу ризику; 
— вибору методів впливу на ризик; 
— прийняття рішень. 
Виходячи із класифікаційної схеми 2 (класифікації як складової аналізу 
ризику) можна визначити процес управління ризиком. 
1. Ризикозахищеність у надзвичайній діяльності підприємства. 
Ризикозахищеність у надзвичайній діяльності підприємства може бути досягнута, 
використовуючи такий метод управління ризиком, як передачу ризику, 
наприклад, страховій компанії з виплатою страхових внесків або передачі частини 
ризику партнером по проекту з передачею при цьому долі прибутку від реалізації 
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проекту. Навіть у випадку певного страхування ризику підприємство може бути 
обтяжене ризиком, а саме — управлінським ризиком (ризиком прийняття 
управлінських рішень), що має прояв у вигляді ризику втраченої вигоди — 
невдалого проведення процесу страхування, що в кінцевому результаті може 
привести до перевитрати коштів. 
Не часті і катастрофічні ризикові події, як правило, загрожують самому 
підприємству. При цьому середні характеристики втрат, шкоди в даному випадку 
грають невелику роль. У прийнятті управлінських рішень відносно таких ризиків 
слід керуватися характерними для них максимально прийнятими розмірами втрат, 
шкоди. 
Покриття таких ризиків, як правило, здійснюється через страхові фонди, із 
яких може бути отримано відшкодування збитків. 
2. Ризикозахищеність фінансової діяльності підприємства. Коли мова йде 
про ризикозахищеність фінансової діяльності підприємства, то в першу чергу 
мають на увазі управління ризиком його фінансової стійкості. Фінансова стійкість 
підприємства передбачає, що ресурси, вкладені у підприємницьку діяльність, 
повинні окупитися за рахунок діяльності, а одержаний прибуток повинен 
забезпечити самофінансування і незалежність підприємства від зовнішніх 
запозичень. Фінансова стійкість — це стан активів підприємства, що гарантує 
йому постійну платоспроможність. 
Кількісний аналіз ризику втрати фінансової стійкості підприємства доцільно 
проводити, використовуючи метод зон, а саме – доцільності затрат. За цим 
методом загальний фінансовий стан підприємства поділяють на п'ять фінансових 
зон, розташованих за ступенем стійкості фінансового стану підприємства. 
1. Зона абсолютної стійкості, тобто без ризикова зона. 
2. Зона нормальної стійкості. Ця зона відповідає області мінімального 
ризику, коли є мінімальна величина запасів і затрат. Ця зона гарантує 
платоспроможність підприємства. 
3. Зона нестійкого стану. Вона відповідає області підвищеного ризику, коли 
є надлишок величини запасів і затрат. 
4. Зона критичного стану. Ця зона відповідає області критичного ризику, 
коли в наявності затоварення продукцією. 
5. Зона кризового стану. Вона характеризується перевищенням запасів і 
затовареністю готової продукції, тобто підприємство перебуває на межі 
банкрутства. 
Одним із заходів фінансової ризикозахищеності підприємства є фінансове 
покриття ризиків, що являє собою мобілізацію грошових ресурсів для здійснення 
упередження збитків при настанні ризикових подій. Фінансування ризиків може 
здійснюватися через поточний бюджет підприємства, резервні фонди 
самострахування, які формуються із власних коштів підприємства, а також 
страхування ризиків підприємства через страхові фонди, із яких можуть бути 
одержані відповідні відшкодування збитків. Можуть бути залучені кредитні і 
інвестиційні ресурси банків та інших фінансових інститутів. Можлива також 
державна підтримка із спеціальних бюджетних і позабюджетних фондів. 
Фінансуються заходи з управління ризиком з таких джерел: 
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• власні кошти підприємств, у тому числі статутний фонд і резерви, що 
формуються із прибутку; 
• зовнішні джерела - кредити, дотації і позики; 
• страхові фонди; 
• фонди самострахування. 
У залежності від конкретної ситуації існують різні варіанти залучення тих 
або інших фондів для фінансування ризиків. 
Ризикозахищеність інвестиційної діяльності підприємства. 
Інвестиційна діяльність супроводжується особливими ризиками, ризик-
менеджмент яких підвищує привабливість інвестицій. Тому методи оцінки і 
управління інвестиційними ризиками має ряд особливостей. 
Суть інвестування полягає у вкладенні власного і позикового капіталу у 
певні види активів, які повинні забезпечити в майбутньому прибуток. Для 
прийняття рішень про вкладення капіталу необхідно мати інформацію, яка в тій 
чи іншій мірі підтверджує такі умови: 
• забезпечення повного повернення вкладених коштів; 
• прибуток повинен бути досить великим, щоб забезпечити привабливість 
вибраного виду інвестування в порівнянні з іншими можливостями; 
• прибуток повинен компенсувати ризик, що виникає в силу невизначеності 
кінцевого результату. Як правило, критерієм ефективності інвестиційного 
проекту є найбільш сприятливе співвідношення між прибутковістю і його 
ризиковістю. При цьому можна виділити такі критерії оцінки як комерційна 
самостійність і ефективність інвестиційного проекту — фінансові та економічні, 
де, в першу чергу, аналізується ліквідність проекту в процесі реалізації, у другому 
випадку здійснюється оцінка доходності, терміну окупності та норми прибутку. 
Розв'язок проблеми кількісної оцінки ефективності інвестиційного проекту 
ґрунтується на використанні простих статистичних методів оцінки, методах 
дисконтування для врахування майбутніх платежів і їх внесок у майбутній 
прибуток. При цьому метод дисконтування найбільш прийнятний для врахування 
різних ризиків, що виникають у ході реалізації проекту. 
Основним параметром даного методу є величина дисконту, яка визначається 
різними способами. При цьому фактори, що визначають величину ставки 
дисконту є: без ризикова ставка і надбавка за інвестиційний ризик. 
Оцінка інвестиційних ризиків має істотне значення для прийняття рішень 
про участь у проекті. Відомо, що високий ризик знижує комерційну 
привабливість проекту. При цьому збільшення повинно бути компенсовано 
наявністю додаткових засобів, що враховуються в складі ставки дисконту. Таким 
чином, ставка дисконту може слугувати узагальненим показником для врахування 
впливу різноманітних факторів ризику на привабливість інвестиційного проекту. 
Ризикозахищеність основної діяльності підприємства. 
Що стосується ризикозахищеності збутової діяльності підприємства, то 
вона цілком залежить від вибору і проведення маркетингової стратегії 
підприємства, це — вибір цільового сегменту ринку, організація маркетингових 
досліджень, ціноутворення організація мережі збуту і просування товару. 
Дослідження проблем в управлінні підприємством буде неповним без 
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проведення комплексного аналізу ризикозахищеності підприємства. Метод, який 
є найбільш повною процедурою виявлення ризикозахищеності підприємства, — 
це метод аналізу і ієрархій. Доцільність застосування цього методу визначається 
тим, що враховує роль людини в складних організаційних системах і відповідає 
ідеям так званої системи філософії в управлінні. 
Сутність методу аналізу ієрархій полягає в декомпозиції проблеми на більш 
прості складові частини і подальшою обробкою послідовності міркувань 
керівників (метод менеджерів) за парними порівняннями. 
На першому етапі цього методу виявляються найбільш важливі елементи 
проблеми; на другому — найкращий спосіб перевірки спостережень, 
випробування та оцінки елементів. Наступним етапом може бути напрацювання 
способів застосування рішень. 
Детально метод аналізу ієрархій описується такими принципами: 
1. Структурування проблем у вигляді ієрархій (декомпозицій). 
2. Дискримінація і порівняльні міркування. 
3. Встановлення пріоритетних критеріїв і оцінки альтернативи за 
критеріями. 
4. Синтезування — поєднання ієрархічних декомпозицій і шкали відносної 
важливості. 
Контрольні запитання: 
1. Які існують ризикові ситуації? 
2. Назвіть джерела виникнення ризиків. 
3. Які ризики належать до ризиків непередбачуваної конкуренції? 
4. Які методи використовуються при кількісному аналізі? 
5. В чому полягає ризикозахищеність інвестиційної діяльності 
підприємства? 
6. Від чого залежить ризикозахищеність основної діяльності підприємства? 
 
ТЕМА 9. УПРАВЛІННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЮ МЕНЕДЖМЕНТУ 
ОРГАНІЗАЦІЇ 
9.1. Результативність як об'єкт управління. 
9.2. Управління за результатами: фінський досвід. 
9.3. Підходи до оцінювання ефективності менеджменту 
 
9.1. Результативність як об'єкт управління 
Одним із завдань управління змінами на підприємствах є перетворення 
окремих процесів розвитку у стійкий напрям з розробленим механізмом 
активного розвитку (як системи внутрішньо-організаційної дії, який базується на 
внутрішньому потенціалі організації з опорою на активізацію людського чинника. 
Спрямованість на досягнення результатів є загальним фактором усіх об'єктів 
розвитку. Саме поняття "результат" стосовно процесу організаційних змін є дуже 
широким і багатостороннім. А вибір критеріїв оцінки результатів і створення 
самої системи управління результативністю організації за умов проведення 
комплексу організаційних та економічних змін залишається проблемою як у 
сучасній науковій літературі, так і на практиці. У зв'язку з тим, що серед цілей 
структурної перебудови як на макрорівні, так і на мікрорівні є цілі 
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загальносистемного характеру (ті, що спрямовані на задоволення потреб та 
інтересів споживачів), виникає потреба формування критеріїв оцінки 
результативності й механізмів їх забезпечення. Для цього не завжди підходять 
показники економічної ефективності господарської діяльності. 
Ще у 80-х роках XX століття теоретики і практики Японії дійшли висновку, 
що прибуток, незважаючи на його значущість, не може бути головним критерієм 
оцінки результативності. Кожна компанія, незалежно від її розмірів, повинна мати 
певну мету (не пов'язану з одержанням прибутку), яка виправдовує її існування, 
тобто вона повинна мати власне призначення у світі. 
Бажання досягти успіху характерне для багатьох компаній. А щоб вирішити, 
чи досягнуто успіху або що необхідно, щоб досягти успіху, спочатку слід 
визначити, що ж таке успіх. Організація існує для досягнення певних цілей. 
Можна вважати, що вона досягла успіху, якщо вона втілила в життя свою мету. 
Для того, щоб бути успішною протягом тривалого часу, щоб вижити й досягти 
своїх цілей, організація має бути як ефективною, так і результативною. За 
словами класика сучасного менеджменту П. Друкера, результативність є 
наслідком того, що "робляться потрібні, правильні речі". А ефективність є 
наслідком того, що "правильно створюються саме ці речі". 
Результативність — це міра точності управління, яка характеризується 
досягненням очікуваного стану об'єкта управління, мети управління або рівнем 
наближення до неї. Вона пов'язана з виробничими, технологічними та 
управлінськими процесами, конкретними проблемами і способами їх розв'язання. 
Рівні фазового стану організації різні. Вони можуть характеризуватися як 
високими, так і низькими коефіцієнтами. Залежно від їх величини в реальній 
практиці можуть формуватися й різні стани організації як системи: стабілізації, 
динамічної рівноваги елементів системи, втрати динамічної рівноваги складових 
організації. Це потребує прийняття різних управлінських рішень і критеріїв їх 
оцінки, що, своєю чергою, визначає специфіку формування системи 
результативності. 
Результативність, з одного боку, залежить від створення умов і результатів 
праці на конкретному об'єкті, а з іншого — від зовнішнього середовища та 
ситуацій, які визначають кон'юнктуру ринку та від величини акціонерного 
капіталу й величини ситуаційного доходу від реалізованого товару. 
Фактори, що впливають на результативність організації: 
• потенціал системи організації; 
• збалансованість складових організації; 
• процеси на всіх стадіях кругообігу фондів; 
• рівень розвитку всіх підсистем; 
• раціональність співвідношення між результативністю господарської та 
результативністю фінансової діяльності; 
• оптимальна залежність між активною і пасивною адаптивними реакціями 
системи; 
• потенціал конкурентного статусу організаційних формувань тощо. 
Правильний вибір критеріїв у розв'язанні проблеми стратегічного, 
тактичного та оперативного характеру дає змогу обґрунтувати управлінські 
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рішення, забезпечити ефективність їх реалізації. Це потребує формування 
ефективної системи управління за результатами. Необхідність цього зумовлена 
такими чинниками: 
• наявністю як основної, так і розмаїття інших цілей, які вимагають 
вирізнення певної неоднозначної системи критеріїв оцінки; 
• складнощі в часі та в ситуаційному просторі з урахуванням визначення 
пріоритетних критеріїв оцінки результативності; 
• коефіцієнтами ризику факторів зовнішнього середовища внаслідок 
високого рівня ймовірності їхнього прояву; 
• незбалансованістю складових виробничих підприємств; 
• адаптивністю зовнішнього і внутрішнього середовища тощо. 
За умов ринкової економіки "процес" слід розглядати на стадії" виробник — 
споживач", що дає можливість оптимізувати рішення щодо умов створення і 
просування товару до споживачів. Результативність не завжди мають 
характеризувати лише кількісні показники. За умов забезпечення конкурентних 
позицій система менеджменту організацій може знизити рівень якісних 
параметрів свого функціонування з урахуванням цілей майбутньої поведінки. 
Визначення результативності організації системи можна зобразити схемою (рис. 
9.1). 
 
Рис. 9.1 - Схема управління результативністю організаційної системи 
 
9.2. Управління за результатами: фінський досвід 
Концепція управління за результатами розроблена фінськими вченими й 
базується на теоретичних і практичних дослідженнях, вона є результатом 
узагальнення фінського досвіду управління, накопиченого за останні десятиріччя. 
Ця концепція є своєрідною школою управління, яка спирається на власні засади, 
потреби, ситуації та оточення. Автори концепції запозичили багато позитивного з 
зарубіжних досліджень, узагальнивши національні й міжнародні знання в галузі 
управління. 
Сутність управління за результатами є наслідком природного й 
безперервного процесу розвитку систем управління. За своїми результатами 











Протягом багатьох років у всьому світі була популярною концепція управління за 
цілями, але вона погано впроваджувалась. Почалися пошуки нових підходів, у 
результаті яких з'явилася концепція управління за результатами. Якщо цільове 
управління робить основний наголос на плануванні, то управління за 
результатами більше уваги акцентує на реальному процесі управління, на 
мотивації і кваліфікації керівників. Це є практична філософія управління, яка 
об'єднує багато сучасних напрямів — стратегічне управління, ситуаційне 
управління, інтегрований розвиток керівників і організацій тощо. 
Відомо, що сутність трудової діяльності завжди передбачає 
результативність спільної праці. Для досягнення конкретних результатів 
необхідно виконати багато різноманітної роботи. Так, на промисловому 
підприємстві, наприклад, хтось повинен піклуватися про безперебійне 
надходження сировини, на кожній дільниці слід мати необхідне обладнання й 
достатню кількість робітників. Кожний член трудового колективу вносить у 
виробничий процес свою лепту, що формує кінцевий результат. Трудовий внесок 
кожного робітника, якщо його праця правильно спланована, є складовою 
частиною загального успіху. Чим меншим є трудовий колектив, тим простіше 
згуртувати його в одне ціле, що добре взаємодіє. Тут нема необхідності в якомусь 
особливому управлінні, тому що кожний по-своєму керує власною роботою, 
додаючи її до цілого. У малій організації зазвичай нема нікого, хто виконував би 
тільки функції керівника; в ній усі беруть участь у конкретному трудовому 
процесі. Однак зі зростанням самої організації з'являються люди, для яких 
функція управління стає основною. Йдеться про керівників. Проте кожний 
працівник також керує собою і своєю роботою, як частиною цілого. Чим краще це 
йому вдається, тим меншою є потреба в спеціальному управлінні. Рисунок 
ілюструє зміст управління як роботу з управління і як роботу керівника. 
У кожній організації є свої цілі. Чим краще вони відомі й зрозумілі 
працівникам, тим більшою є вірогідність того, що вони будуть здійснені. 
Відповідно до схеми, управління поділяється на дві частини (умовно, оскільки на 
практиці вони взаємопов'язані): управління діяльністю організації й управління 
людьми. 
Управління організацією спрямоване на досягнення потрібних результатів у 
даному конкретному оточенні. За допомогою системи управління керівники 
прагнуть впливати на процес здійснення поставленої мети на всіх етапах — на 
стадії планування, виконання й контролю за виконанням. На практиці це є робота 
з управління діяльністю. Якщо ми чітко керуємо своєю діяльністю, то менше 
підстав втручатися в неї іншим. Це за умови, коли ми добре знаємо цілі, які 
поставлені перед нами. На практиці для виконання своєї роботи нам час від часу 
необхідна підтримка колег і керівника. Чим більше людей працює в колективі, 
тим важливіше, щоб хтось керував ними — як групами, так і окремими 
співробітниками. Тобто для ефективного управління діяльністю організації 
необхідно здійснювати управління людьми. 
Зазвичай управління людьми поділяється на управління собою, групою й 
персоналом усієї організації. Персонал організації може означати працівників 
одного відділу чи цеху або всіх робітників підприємства чи державної установи, 
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разом узятих. Коли йдеться про управління діяльністю організації, то даному 
розподілу на рівні окремого індивіда відповідає управління своєю роботою й 
використанням свого часу, на рівні групи— управління діяльністю групи й на 
рівні організації — управління діяльністю організаційної одиниці або всієї 
організації в цілому. 
Управління людьми з погляду діяльності організації означає прагнення 
досягти максимальних результатів у їхній роботі. Робота керівника також має на 
меті досягнення людьми їхніх особистих цілей, зокрема тих, які близькі інтересам 
трудового колективу. Таким чином, робота керівника має значення не лише за 
результатами організації, а й із позиції особистого життя працівників. 
Управління є гармонійним поєднанням людських і матеріальних ресурсів з 
метою виконання завдань і досягнення цілей, що постають перед організацією. 
Виходячи з такого розуміння управління, люди, які працюють на даному 
підприємстві, виконують завдання, поставлені перед ними керівництвом. 
Спрощуючи, можна сказати, що єдиною метою управління є досягнення 
результатів. Однак для цього необхідно володіти питаннями як управління 
діяльністю, так і управління людьми.  
Основне завдання керівника — досягати результатів. їх досягнення 
передбачає безперервне повторення основних елементів процесу управління: 
планування, здійснення планів і контролю. Але ці основні етапи процесу 
управління слід постійно оновлювати з урахуванням вимог майбутніх змін в 
зовнішньому середовищі Й відповідних змін у самій організації, тобто прагнути 
досягти нових результатів як загального знаменника процесу розвитку. Система 
управління, що спрямовується на отриманий результат, і є управлінням за 
результатами. Для досягнення успіху дуже важливо, щоб керівництво організації 
чітко з'ясувало для себе, чого воно прагне й чого може досягти в даній конкретній 
ситуації, тобто з'ясувати свої цілі. Це дає керівництву можливість оцінити 
стратегічні вихідні чинники діяльності організації. Такими чинниками можуть 
бути, наприклад, сучасний рівень завдань, що висуваються, дійовість комерційних 
ідей, проміжні цілі Й порядок їх важливості, а також характер обраної стратегії. 
На практиці постійно постає питання про те, як довести прийняті рішення 
до всіх рівнів організації, а це означає щорічне визначення найважливіших цілей і 
результатів. 
Головними результатами можуть бути такі: 
• комерційної діяльності; 
• функціональної діяльності; 
• так звані результати підтримки. 
Багато важить визначення основних цілей і результатів комерційної 
діяльності, ранжування їх у порядку важливості й досягнення їх узгодженості на 
всіх рівнях організації. Результати комерційної діяльності найвиразніше 
проявляються під час підведення балансу або оцінки контрольних показників. Це 
може бути оборот покриття витрат, змінні й фіксовані витрати, використання 
капіталу (інвестиції, обігові кошти тощо), рентабельність та ін. 
Якщо ж даний підрозділ не зайнятий комерційною діяльністю (хоча за 
витрати відповідає будь-який підрозділ), то для нього можна визначити 
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функціональні цілі й результати. Це може бути кількість і якість виробленої 
продукції, ступінь використання виробничих потужностей, ефективність 
використання сировини, енергії і т. д. Щодо них встановлюються й абсолютно 
конкретні цілі, які піддаються вимірюванню, досягнення яких можна визначити 
різними показниками ефективності, продуктивності й економічності. Ці головні 
результати зазвичай корелюють — позитивно або негативно — з різними 
складовими балансу. 
Результати підтримки, відповідно до своєї назви, сприяють досягненню 
комерційних й функціональних результатів. Як приклад зовнішніх результатів 
підтримки можна назвати характеристику підприємства, групи й види продукції, 
що випускається, відносини із зовнішніми групами. Результати підтримки 
зсередини організації можна встановити відносно умотивованості персоналу, 
атмосфери організації, використання робочого часу й проходження інформації. 
Наведені приклади показують, що в управлінні за результатами саме 
поняття "результат" є досить широким і багатогранним. Вихідним моментом при 
ньому є те, що для кожного робітника або групи робітників встановлюються деякі 
важливі для них результати й цілі, за допомогою яких виконання завдань і 
використання робочого часу й інших ресурсів можна спрямувати на досягнення 
головних цілей, що постають перед організацією. 
Основними етапами процесу управління за результатами є процес 
з'ясування результатів, процес управління за ситуацією й процес контролю за 
результатами. 
Процес з'ясування результатів починається з глибокого аналізу спрямувань, 
на основі яких визначаються бажані результати для різних рівнів. Цей процес 
закінчується визначенням лінії діяльності й комерційних ідей для їх здійснення. 
Результати, що відповідають спрямуванню організації, виражаються у вигляді 
певних цілей, стратегій, головних результатів і проміжних цілей. Результати, що 
відповідають спрямуванню керівного персоналу, проявляються у вигляді 
головних результатів, цілей і календарних планів використання часу. 
Спрямування кожного члена організації проявляються своєю чергою у вигляді 
планів просування по службі й у цілому в житті. 
Процес управління за ситуацією можна назвати ще управлінням за днями. 
Основою цього процесу є організація справ, діяльності людей і оточення таким 
чином, щоб плани перетворювалися на бажані результати. Особливо важкою 
справою є управління людьми й оточенням, яке неможливо передбачити в усіх 
деталях. Володіння мистецтвом управління за ситуацією, передбачає, що 
керівники мають здібності до аналізу й беруть до уваги суттєві зовнішні і 
внутрішні ситуаційні чинники. Необхідно володіти також різними стилями 
керівництва і впливу, щоб використовувати їх відповідно до вимог ситуації, що 
склалася. Крім того, при управлінні за ситуацією необхідні наполегливість і 
творчий підхід. 
У процесі контролю з'ясовується, які результати у сфері комерційної 
діяльності досягнуті за планом і які випадково. Крім того, з'ясовується, як 
виконуються плани персоналу щодо просування по службі й у житті кожного 
працівника. Суттєвою частиною процесу контролю є прийняття рішення щодо 
  
 91 
результатів контролю з метою проведення відповідних заходів. Ці заходи можна 
запрограмувати для виконання їх у процесі повсякденного управління або вже під 
час складання наступного річного плану. Якщо ці заходи мають 
широкомасштабний характер, тоді вони враховуються у стратегічному 
плануванні. Найважливіші висновки в частині планування просування по службі й 
у житті слугують цілями трудової й життєвої мотивації. 
Виходячи із вищенаведеного, управління за результатами можна визначити 
як процес, спрямований на досягнення комерційних і тих, що підтримують їх, 
результатів, у якому: 
• за допомогою процесу планування визначаються в різних інтервалах часу 
спрямування організації та її членів (іншими словами, вимоги до результатів й 
очікувані результати); 
• наполегливе здійснення планів підкріплюється щоденним свідомим 
управлінням справами, людьми та оточенням; 
• результати оцінюються й ухвалюються рішення щодо проведення 
наступних заходів. 
У змісті управління за результатами найсуттєвішим є саме зосередження на 
результатами можливості організації використовуються таким чином, щоб плани 
діяльності охоплювали як стратегічний рівень, так і рівень індивідуального 
використання робочого часу окремими працівниками. Вже на етапі планування 
активізується використання волі й мислення всіх членів організації. Виконання 
(оперативне управління) планів і контроль оцінюються як рівноправні етапи 
процесу управління за результатами. Суттєвою рисою вважається й уважне 
ставлення до випадковостей поряд із запланованими й очікуваними результатами. 
Базуючись на отриманому результаті, необхідно робити відповідні висновки 
для планування діяльності організації й кожного її працівника. Особлива увага 
при цьому приділяється питанням підвищення кваліфікації персоналу, оцінки 
його роботи й системі заохочення. В управлінні за результатами здійснюється 
збалансований розвиток організації та якості життя її працівників. 
Перехід до управління за результатами означає широкомасштабний процес 
удосконалення всієї організації. 
Як відомо, особистий внесок людини відіграє найважливішу роль в 
успішній діяльності організації. Ефективність управління за результатами як 
системи буде незначною, якщо керівники не самовдосконалюватимуться в межах, 
окреслених для них організацією. Таким чином, розвиток за управління за 
результатами означає формування цілеспрямованих і професійно підготовлених 
керівників. 
 
9.3. Підходи до оцінювання ефективності менеджменту 
У менеджменті термін "ефективність" — один з найчастіше вживаних і 
застосовується в тих випадках, коли йдеться про конкретне оцінювання. 
Застосування критерію ефективності до управлінських рішень тісно пов'язане з 
виживанням організації. 
Критерій ефективності — це наближене вираження критерію раціональності 
у прийнятті рішення. Тому коли вимірюють чи оцінюють ефективність, потрібно 
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знати, які або чиї цінності максимізуються. Визначивши їх, потрібно встановити, 
як виміряти ступінь досягнення цих цінностей. Наступне завдання — поєднання 
ступеня досягнення цінностей з конкретною практичною діяльністю, тобто 
прогноз того, які результати будуть досягнуті, якщо обрати саме цей варіант 
управління. А в кінцевому підсумку необхідно зіставити ці результати з 
витратами вибору. 
Менеджмент будь-якої організації безпосередньо бере участь у розробці й 
затвердженні різних варіантів стратегії, визначає шлях розвитку нових і нових 
ринків, намічає перспективи просування на ринку та ін. Успіх чи провал цих 
заходів визначається такими чинниками: 
• відповідністю зовнішньому середовищу; 
• ефектом часу; 
• швидкістю й рішучістю; 
• ефективністю організаційної структури тощо. 
Ці чинники можна назвати також критеріями ефективності менеджменту. 
Головний фактор, що визначає ефективність роботи компанії та 
правильність вибору товару, — його відповідність запитам споживачів. Якщо 
споживачі вважають, що запропонований товар не має конкурентної переваги, 
вони просто зігнорують його чи купуватимуть зовсім малу його кількість. 
Сьогодні, на думку споживачів, вдалою вважається компанія, яка задовольняє їхні 
потреби найефективніше. Потреби ринку формуються зовнішнім середовищем — 
змінами в демографічній структурі населення, рівнем економічного добробуту, 
технологіями, політикою, а також змінами в культурі та цінностях. 
Менеджерам слід пам'ятати, що зміни ринкового середовища та, відповідно, 
запитів споживачів — основне джерело проблем компанії. Товар, який ідеально 
вписувався в ринкове середовище, поступово вступає в конфлікт з ним. Будь-яка 
компанія неминуче опиняється на грані краху внаслідок нездатності адекватно 
реагувати на постійні зміни. Щоб утриматися на хвилі успіху (історія розвитку 
компаній доводить, що це надскладне завдання), менеджерам необхідно постійно 
вдосконалювати стратегію ведення бізнесу. 
Ефективність і продуктивність — це дві концепції, на яких базується кожна 
стратегія. 
Продуктивність відображає зростання й пов'язує результати (обсяг 
виробництва, прибуток) із затратами (праця, вкладені активи). Вона визначається 
як внутрішній показник, який легко виміряти й за необхідності поліпшити. 
Ефективність пов'язана із задоволенням потреб споживачів і є зовнішнім 
показником, який важко виміряти. Продуктивність пов'язана із затратами, 
ефективність — з виявленням можливостей створення ринків. Пітер Друкер так 
передає їхню сутність і відмінності: "Продуктивність дає змогу виконати все 
необхідне, а ефективність — знайти це необхідне". 
На ринку для більшості компаній прагнення до високої продуктивності і 
скорочення витрат — скоріше самоціль, ніж доповнення до ефективності. 
Ефективність ґрунтується на нововведеннях, тобто виявленні нових джерел і 
засобів задоволення потреб споживачів. Концентрація зусиль на зниженні витрат 
на сьогодні — безнадійне й застаріле заняття, якщо організація випускає товари, 
  
 93 
які не мають попиту на ринку. Менеджери повинні забезпечувати спрямування 
основних зусиль у зовнішнє середовище. Компанії слід бути передусім 
ефективною і лише потім — продуктивною. 
Економісти вживають більш точне визначення — економічна ефективність, 
тобто такий стан справ, за якого неможливо здійснити жодної зміни, яка більш 
повно задовольняє бажання однієї людини, не перешкоджаючи задоволенню 
бажань іншої людини. Ефективність визначається таким способом, який інколи 
називається ефективністю Паретто. В економічній літературі дискусійним є підхід 
до розкриття поняття "ефективність". Одні автори ототожнюють ефективність із 
результативністю, інші — виокремлюють результативність. 
Результативність управління — це міра точності управління, яка 
характеризується досягненням очікуваного стану об'єкта управління, мети 
управління або рівнем наближення до неї. Критерії оцінки результативності 
можуть бути різними й залежать вони від поставленої мети, якої необхідно 
досягти, наприклад: 
- Мета 
- Виживання в перспективі 
- Критерії результативності 
- конкурентоспроможність стратегії; 
- інноваційний потенціал; 
- рівень реалізації обраних стратегій 
Збереження позиції на ринку рівень забезпечення частини ринку; рівень 
адекватності обраних стратегій, тактики й механізмів управління рівню 
досягнення поставленої мети. 
Забезпечення результативності всіх підсистем менеджменту рівень 
ефективності підсистем: 
• мотивації; 
• якості праці персоналу; 
• маркетингової; 
• фінансової тощо. 
Можна вирізнити такі чинники ефективності: 
• досягнення економічного або соціального ефекту; 
• вираження співвідношення між результатами виробництва, розподілу, 
обміну, споживання й витратами ресурсів; 
• співвідношення корисного результату з певними затратами; 
• раціональність суспільних відносин у взаємозв'язку з використанням 
ресурсів, виробництва, розподілу, обміну і споживання економічних благ на 
різних управлінських рівнях. 
Останнім часом з'являються наукові праці, в яких пропонуються різні 
підходи до визначення ефективності системи менеджменту. Одним із цих підходів 
є визначення показників економічності апарату управління та його 
результативності. 
Серед показників економічності вирізняються за питомою вагою кількість 
управлінських працівників у загальній чисельності працівників; обсяг витрат на 
управління у загальній сумі витрат організаційного формування; розмір оплати 
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праці працівників апарату управління в загальному фонді оплати праці. 
Ефективність менеджменту оцінюється залежністю від впливу підсумкового 
показника діяльності на підвищення кінцевих результатів діяльності 
підприємства. При цьому сукупність функцій, які реалізуються конкретною 
групою людей (підрозділом), розглядається як об'єкт (система), що аналізується. 
Характеристика об'єкта, яка відображає його адекватність принципам сучасності, 
зосередження і гнучкості виконуваних функцій та його функціональну 
організованість. 
Для оцінки цієї характеристики використовуються такі коефіцієнти, що 
розраховуються на основі функціональної і структурної моделей об'єкта. 
Коефіцієнт актуалізації функцій: 
Ka=FH/Fз , 
де FH – необхідні функції; 
Fз – загальна кількість можливих функцій. 
 
Коефіцієнт концентрації функцій: 
Kk=Cвн/Cз , 
де Cвн – зовнішні зв’язки організації. 
Cз – загальна кількість зв’язків.   
 
Коефіцієнт функціональних можливостей: 
Kф=Fн/Fз+Fp , 
де Fp – кількість потенційних функцій. 
 






де ε  - корисний ефект; 
( )εp  - вірогідність досягнення цього ефекту; 
( ) ( )[ ]εε pcc ;  - витрати на досягнення цього ефекту від заданої вірогідності. 
У даному разі ефективність характеризується якістю виконання функцій і 
витратами на їх виконання, які залежать від кількості підрозділів, рівня 
технологічності, продуктивності праці тощо. 
Ефективність визначається як витрати на одиницю якості виконаних 
функцій: 
E = C/K ,  
де К — якість виконання функцій; 
С — витрати на одиницю якості функції. 
Таблиця 9.1  
 Система критеріїв оцінки управління 
Показники оцінки 
системи 
Формула для розрахунків  
Позначення 
( )

























Пз = Зу×100/Фоф×К1+Фоб×К2 
Зу – витрати на управління; 
Фоф  – вартість виробничих фондів; 
Фоб – вартість нормованих оборотних 
засобів; 
К1 – коефіцієнт коригування за рівнем 
концентрації виробництва; 






Ру = Т1/Т2 
Т1 – темп приросту продуктивності праці; 





Еу = Зу/Ру 
Ру – результативність управлінської 
діяльності; 
Зу – витрати на управління 
 
Для ефективного управління підрозділами організації потрібно 
дотримуватися таких умов: 
• як підприємство в цілому, так і кожний його підрозділ зокрема повинні 
мати чітку місію, тобто власну стратегічну мету, яка може відображатися в 
прагненні до підвищення конкурентоспроможності і прибутковості; 
• потрібні менеджери-професіонали для того, щоб управляти підрозділами; 
• необхідна розвинута корпоративна культура та абсолютна відданість 
персоналу своєму підприємству. Найкращий підхід полягає в тому, щоб створити 
культуру "самовивчення", яка передбачає, що кожний процес чи проект стає 
об'єктом вивчення працівників, що несуть за нього відповідальність; 
• має бути чітке розуміння того, яка робота здійснюється централізовано, а 
яка децентралізовано; 
• у керівництва має бути інформаційна система управління для того, щоб 
була можливість спостерігати за роботою підрозділів та їхніми результатами, при 
цьому не втручаючись в їхню роботу. 
Підрозділам не слід створювати перешкод, а навпаки, їм потрібно 
створювати умови, щоб вони стали незалежними. Неможливо керувати наказами, 
щоб управляти функціональними підрозділами, необхідно заохочувати створення 
неформальних організацій. Краще створювати умови для синергії, ніж нав'язувати 
правила та призначати чиновників із центрального апарату підприємства. 
Переваги успішного управління підрозділами особливо проявляються в посиленні 
заінтересованості в прибутку, ринковій орієнтації, прискоренні процесу 
прийняття рішень, підсиленні мобільності й посиленні мотивації. 
Перевагами впровадження нової системи менеджменту є її зв'язок з 
розширенням можливостей підприємництва і зростанням ефективності: 
• поліпшується якість рішень, які приймаються, і скорочується сам процес 
прийняття рішень; 
• вище керівництво вивільняється від щоденної рутинної роботи й має 
більший простір для вирішення стратегічних завдань; 




Організація тільки тоді може вважатися такою, що досягла успіху, коли 
вона досягла своєї мети. Тому основними складовими успіху організації є: 
• виживання організації (можливість існувати якомога довше): для цього 
потрібно періодично змінювати свої цілі, вибирати їх відповідно до мінливих 
потреб зовнішнього середовища; 
• результативність і ефективність організації, тобто, за термінологією П. 
Друкера, результативність є наслідком того, що "виробляються потрібні, 
правильні речі", а "ефективність" є наслідком того, що "правильно створюються 
саме ці речі"; 
• продуктивність: основною складовою продуктивності є якість. 
Продуктивність на всіх рівнях організації є критично важливим чинником для 
того, щоб організація могла вижити й досягти успіху за умов конкуренції; 
• практична реалізація управлінських рішень: успішним рішенням 
вважається таке, яке втілюється, практично перетворюючись на дію, — 
результативно та ефективно. 
Критерії ефективності організації розташовуються навколо чотирьох 
полюсів: 
• механізму внутрішньої координації; 
• процедур мотивації; 
• системи інформації; 
• структури прийняття рішень. 
Залежність рівня загальної ефективності організації від того чи іншого рівня 
її складових умовно зображується так:  
Для отримання організацією максимально високих результатів необхідно 
якнайповніше реалізувати її ринкові можливості й достатньо забезпечити 
максимально високий рівень її внутрішньої ефективності. 
E = E1 × E2 , 
де: E – рівень загальної ефективності; 
E1 – рівень зовнішньої ефективності (ступінь використання ринкових 
можливостей);  
E2 – рівень внутрішньої ефективності (ступінь використання внутрішніх 
можливостей). 
 
Ефективність організаційних структур управління впливає на ефективність 
менеджменту підприємства і стосується передусім таких внутрішніх 
характеристик організації, як координація, система передавання, механізм 
прийняття управлінських рішень та їх взаємодія з ринковим оточенням. 
Проблема вибору точних економічних критеріїв, які б дали змогу оцінити 
результати діяльності організації і порівняти організації між собою  — вкрай 
складне завдання. Але  хоч би який був обраний критерій, ефективність 
менеджменту в динаміці характеризує зростання організації, тобто зміну межі між 
організаціями та між організаціями і ринком. 
 
Контрольні запитання й завдання: 
1. Охарактеризуйте результативність як об'єкт управління. 
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2. В чому полягає управління за результатами? 
3. Що вам відомо про фінський досвід? 
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